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2Voorwoord
Deze afstudeerscriptie is het sluitstuk van mijn studie Implementation and Change Management aan 
de Open Universiteit Nederland. 
Als onderwerp voor mijn afstuderen, heb ik ervoor gekozen te onderzoeken wat de invloed is van 
leiderschapsstijlen op het succes van de implementatie van veranderingen. Dit onderzoek heeft binnen 
een ziekenhuis plaatsgevonden. 
Deze scriptie zou niet tot stand zijn gekomen zonder de medewerking en steun van anderen. Mijn 
scriptiebegeleidster Martine Coun wil ik allereerst bedanken voor de prettige samenwerking en het in 
mij gestelde vertrouwen om tot een goed eindresultaat te komen. Mijn dank gaat verder uit naar alle 
collegae die de tijd en moeite hebben genomen om de vragenlijsten in te vullen. Zonder jullie 
bijdragen had ik dit onderzoek niet kunnen afronden.




Organisaties moeten vandaag de dag continue in beweging blijven om het contact met de markt niet te 
verliezen. Ze moeten snel kunnen schakelen en in staat zijn te veranderen om de concurrentie voor te 
blijven. Uit onderzoek blijkt echter dat soortgelijke veranderingen onbevredigende resultaten 
opleveren. Volgens Boonstra (2000) loopt ruim 70% van de veranderprocessen in Nederlandse 
organisaties vroegtijdig vast of realiseert niet het beoogde resultaat. Het is dan ook van belang dat 
trajecten goed begeleid en geleid worden om het slagingspercentage te verhogen. Hierbij speelt de 
middenmanager een belangrijke rol omdat hij hiërarchisch gepositioneerd is tussen bedenkers en 
uitvoerders en kan zorgen voor de juiste vertaalslag en begeleiding naar de werkvloer. Zijn 
gehanteerde leiderschapsstijl is hierbij dan ook een belangrijke factor. Ik heb ook gedurende mijn 
onderzoek geconstateerd dat de leiderschapsstijl van de middenmanager van grote invloed is 
(geweest), i.c. een sleutelrol speelt (heeft gespeeld), bij het succesvol implementeren van de 
verandering.
Om te onderzoeken welke leiderschapsstijl bijdraagt aan het succes van de implementatie van de 
verandering, is de volgende vraagstelling geformuleerd: 
Om deze vraag te kunnen beantwoorden, zijn een aantal deelvragen en hypothesen geformuleerd. 
Binnen de bestaande literatuur heb ik geen aanknopingspunten gevonden die de samenhang tussen de 
gehanteerde leiderschapsstijl door de middenmanager bij veranderingen en het succes van de 
verandering in Nederlandse ziekenhuizen belicht. Daarom heb ik voor het empirisch onderzoek de 
middenmanagers en hun medewerkers benaderd die binnen eenzelfde ziekenhuis werkzaam zijn. Ook 
in dit ziekenhuis is er door veranderende wet- en regelgeving en de invoering van de marktwerking al 
veel veranderd en gaat er nog meer veranderen. Het gaat in dit onderzoek om veranderingen die 
moeten leiden tot concrete en duurzame veranderingen in het gedrag (denken en doen) van mensen 
(Kotter, 1997; Homan, 2007). 
Om de gehanteerde leiderschapsstijl te beschrijven, is aansluiting gezocht bij de Nieuwe leiderschaps-
benadering. De voornaamste theorie hierbij is de Full Range Leadership Theory (FRLT) ontwikkeld 
door Bass et al. (Den Hartog, 1997). Deze theorie heeft betrekking op een drietal leiderschapsstijlen, 
te weten: transformationeel, transactioneel en laissez-faire leiderschap. Om de aanwezigheid van deze
leiderschapsstijlen te kunnen meten, is de door de Hoogh et al. (2004) ontwikkelde CLIO-vragenlijst 
gebruikt. Deze maakt het ook mogelijk om de aanwezigheid van autocratisch leiderschap te meten. 
Welke samenhang is er tussen de gehanteerde leiderschapsstijl door de middenmanager 
bij veranderingen en het succes van de implementatie van de verandering?
4Voor het meten van succes van veranderingen is gekozen om aansluiting te zoeken bij het onderzoek 
van Nutt (1998). Hierbij wordt het succes van veranderingen gemeten aan de hand van een drietal 
variabelen: adoptie, waarde en (proces)efficiëntie. Bij dit onderzoek is het succes van veranderingen 
in relatie tot de veranderaanpak onderzocht, waardoor deze methodiek goed te gebruiken is in
combinatie met de CLIO. Een vragenlijst gebaseerd op onderzoek van de Hoogh et al., (2004) en Nutt 
(1998) is dan ook als basis voor het empirisch onderzoek gebruikt. 
De resultaten uit mijn onderzoek zijn te splitsen in twee delen. Allereerst de resultaten met betrekking 
tot de gemeten leiderschapsstijl en vervolgens de resultaten met betrekking tot de gemeten leider-
schapsstijl en het succes van de implementatie van de verandering. Met betrekking tot de gemeten 
leiderschapsstijl komt uit het onderzoek naar voren dat de aanwezigheid van transactioneel 
leiderschap in het ziekenhuis als hoogste werd gescoord. Transformationeel leiderschap scoorde 
minder hoog, vervolgens kwam autocratisch leiderschap en als laagste werd de aanwezigheid van 
passief leiderschap gescoord. Deze resultaten komen overeen met de in de literatuur heersende 
veronderstellingen, ware het niet dat de aanwezigheid van transactioneel leiderschap hoger scoorde 
dan transformationeel leiderschap. Voor het vinden van een samenhang tussen de gemeten leider-
schapsstijl en het succes van de implementatie van de verandering, zijn een viertal hypothesen 
geformuleerd, waarvan er drie zijn verworpen. Zoals verwacht correleerde autocratisch leiderschap 
het minst positief met het succes van de implementatie van de verandering. Transactioneel leiderschap
scoorde echter, in tegenstelling tot de verwachting, hoger dan transformationeel leiderschap. Hoewel 
passief leiderschap negatief correleerde met het succes van de implementatie van de verandering, kan 
hierbij de factor toeval niet worden uitgesloten en is de hypothese hieromtrent verworpen. 
De eindconclusie is dan ook dat het toepassen van transactioneel, transformationeel of autocratisch
leiderschap door de middenmanager binnen dit ziekenhuis, in meer of mindere mate een positieve 
bijdrage levert aan het succes van de implementatie van de verandering. Dat passief leiderschap een 
negatieve bijdrage levert, kan niet worden vastgesteld. 
De externe validiteit van dit onderzoek lijkt gering, omdat er binnen één ziekenhuis en alleen binnen 
de operationele kern onderzoek is gedaan. Op gebied van de interne validiteit zit een beperking omdat 
er geen eenduidige methode om effectiviteit van verandertrajecten te meten, voor handen is. 
Aan de hand van de (ruim) voldoende scores van de Cronbach’s Alpha (α) kan worden afgeleid dat de 
meetschalen meten wat ze beogen te meten. 
Aanbevelingen liggen op het vlak van het werven en selecteren van (nieuwe) middenmanagers. De 
gewenste leiderschapsstijlen binnen een organisatie kunnen in de vorm van bijeenkomsten met 
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71. Inleiding
Dit hoofdstuk dient als introductie en voorbereiding op de overige hoofdstukken. In de paragrafen 1.1 
en 1.2 worden respectievelijk de aanleiding, de achtergrond en de relevantie van dit onderzoek 
weergegeven. Daarna wordt in paragraaf 1.3 de doelstelling en de vraagstelling van dit onderzoek 
behandeld. Vervolgens worden in paragraaf 1.4 de centrale begrippen omschreven die binnen dit 
onderzoek gebruikt worden. Tot slot bevat paragraaf 1.5 de leeswijzer en het onderzoeksmodel.
1.1 Aanleiding en achtergrond van het onderzoek
De studie Implementation and Change Management aan de Open Universiteit Nederland bestaat naast 
het succesvol afleggen van tentamens ook uit het maken van een afstudeerscriptie. Deze scriptie levert 
binnen de afstudeerkring ‘Effectieve Verandermanagers’ (Coun & de Man, 2006) een bijdrage aan het 
onderzoek naar de effectiviteit van veranderingsmanagers op het middenniveau in organisaties. 
De centrale onderzoeksvraag van de afstudeerkring luidt: 
Wat onderscheidt een effectieve veranderingsmanager op het middenniveau in organisaties van een 
minder effectieve bij het implementeren van veranderingen?
Marktwerking, concurrentie en veranderende wet- en regelgeving leiden er toe dat binnen een 
organisatie zoals een ziekenhuis, de agenda van bestuurder en manager vandaag de dag meer dan 
gemiddeld gevuld is met allerlei (aankomende) verandertrajecten. Immers een ziekenhuis zal moeten 
anticiperen op de stijgende vraag naar zorg binnen een klimaat waarbij de burger veeleisender wordt 
en de overheid en zorgverzekeraar de geldkraan voor vergoedingen steeds verder dichtdraaien. Hoe 
sneller en succesvoller noodzakelijke verandertrajecten worden geïmplementeerd, hoe sneller het 
gewenste resultaat behaald wordt. Het succes van het slagen van veranderingentrajecten ligt voor een 
groot deel bij de acceptatie en vertrouwen ervan door de medewerkers. In dit soort trajecten speelt de 
middenmanager een belangrijke rol omdat hij de positie inneemt tussen de top en de werkvloer en 
hierdoor (gevraagd en ongevraagd) in veel gevallen de dragende factor bij de verandering is. Hij is 
mogelijk zelfs bepalend voor het al dan niet slagen van het verandertraject. Dit geldt ook voor de 
middenmanager binnen een ziekenhuis. Ook hij zal commitment van de werkvloer moeten krijgen om 
de beoogde veranderingen zo succesvol mogelijk binnen de organisatie te laten landen. Dit bereikt hij  
door zijn medewerkers op een bepaalde manier aan te sturen, te motiveren en/of leiding te geven. Er 
kan dan ook gesteld worden dat zijn leiderschapsstijl een sleutelrol speelt bij het succes van de 
implementatie van de verandering. Het onderwerp van dit onderzoek heeft mijn interesse gewekt 
omdat ik zelf als middenmanager binnen een ziekenhuis werkzaam ben en uit ervaring weet dat een 
verandertraject ook veel vergt (en blijft vergen) van de inzet, kennis en kunde van de middenmanager.
81.2 Relevantie van het onderzoek
Onderzoek naar effectiviteit van leiderschap heeft in de loop der jaren heel wat resultaten opgeleverd. 
Meerdere empirische studies laten zien dat transformationeel of charismatisch leiderschap een 
positiever effect heeft dan transactioneel of op ruil gerichte leiderschapsstijlen (aldus Yukl, 1999a). 
Dit geldt ook voor leiders in landen met lage machtsafstanden, zoals in Nederland (volgens den 
Hartog, 2007). Wanneer er binnen de literatuur met betrekking tot Nederlandse ziekenhuizen naar een 
antwoord wordt gezocht op eerdergenoemde vraagstelling, vind men er geen afdoende antwoord op. 
Ik heb dan ook geen onderzoeksresultaten of aanknopingspunten gevonden die de samenhang tussen 
de gehanteerde leiderschapsstijl door de middenmanager bij veranderingen en het succes van de 
implementatie van de verandering in Nederlandse ziekenhuizen belicht. Onderzoek hierna focust zich 
met name op het top- of seniormanagement (vgl. Crom, 2007; Noordergraaf, 2004; Noordergraaf & 
Meurs, 2002; van der Weide & Wilderom, 2006). Omdat op middenmanagementniveau die specifieke 
informatie ontbreekt, wordt dit onderzoek binnen een Nederlands ziekenhuis (verder te noemen: het 
ziekenhuis) uitgevoerd. Dit is dan ook de kern van mijn onderzoek en geeft het theoretische belang 
c.q. de kennislacune van het onderzoek aan.
Mijn onderzoek sluit aan bij de Nieuwe leiderschapsbenadering en wel meer in het bijzonder bij de 
Full Range Leadership Theory (FRLT). De FRLT is één van de meest invloedrijke theorieën met 
betrekking tot inspirerend leiderschap en is ontwikkeld door Bass et al. (Den Hartog, 1997). De FRLT 
geeft drie typologieën van leiderschapsstijlen, i.c. transformationeel, transactioneel en laissez-faire 
leiderschap op een continuüm van actief naar passief. Daarbij wordt transformationeel leiderschap 
gezien als de meest actieve vorm, daarna transactioneel leiderschap en wordt laissez-faire leiderschap 
als de minste actieve ofwel de passieve vorm van leiderschap gezien. Daarnaast is aansluiting gezocht 
bij het onderzoek van de Hoogh et al. (2004). Ze hebben een vragenlijst (de CLIO) ontwikkeld die het 
mogelijk maakt om ook de aanwezigheid van autocratisch leiderschap te meten. Deze vragenlijst 
wordt dan ook gebruikt voor dit onderzoek.
Veel (organisatie)veranderingen leveren onbevredigende resultaten op en de uitkomst of het 
verwachtingspatroon van veranderingstrajecten verschillen vaak met datgene wat was gepland. Of er 
wordt al gestart met nieuwe trajecten of projecten voordat de vorige zijn afgerond of goed zijn 
geëvalueerd (Werkman et al., 2005). Mijn onderzoek kan dan ook in maatschappelijk context worden
geplaatst omdat het in het veel groter geheel van de ‘zorgkostenuitgaven’ past. Het kan dan ook een 
bijdrage leveren aan het behalen van extra financiële doelmatigheid. Het nog beter en efficiënter 
aansturen van benodigde veranderingsprocessen doen het aantal mislukkingen afnemen waarmee geld 
wordt bespaard. Want wat levert het de organisatie uiteindelijk op als het denkt resultaten geboekt te 
9hebben, maar de ontevredenheid van medewerkers de overhand krijgt. Niet veel lijkt mij, want dit 
leidt waarschijnlijk tot een afkeer van de organisatie door frustratie van medewerkers. Hierdoor 
stijgen de kosten door productiedaling als gevolg van motivatieproblemen, het moeten inzetten van 
extra personeel en (oplopend) ziekteverzuim. De kosten van bijvoorbeeld het ziekteverzuim binnen 
het ziekenhuis, waren voor 2010 begroot op ruim € 1.000.000,- per procent verzuim (volgens cijfers 
van de Service-eenheid Financiën, 2010).
Wellicht zouden de conclusies en/of aanbevelingen van dit onderzoek een kleine bijdrage kunnen 
leveren aan het maatschappelijke debat binnen de ziekenhuissector. Daarnaast zouden elementen uit 
de conclusies en/of aanbevelingen gebruikt kunnen worden bij het begeleiden en/of werven en 
selecteren van nieuwe middenmanagers. Mogelijk kunnen gehanteerde leiderschapsstijlen in enige 
vorm terugkomen in trainingen aan medewerkers met betrekking tot acceptatie van veranderingen. 
Door de gewenste en benodigde leiderschapsstijl bij het succes van veranderingen in kaart te brengen, 
kan het slagen en accepteren van veranderingen binnen de populatie (lees: het ziekenhuis) vergroot 
worden. Het gebruik van de juiste leiderschapsstijl kan de verstandhouding tussen de leidinggevende 
en zijn medewerkers verstevigen wat kan leiden tot een optimale samenwerking en een goed 
productieresultaat i.c. een succesvol verandertraject. Voor ziekenhuizen in het algemeen en het 
ziekenhuis in het bijzonder, zou het dan ook relevant kunnen zijn om te weten welke leiderschaps-
stijlen leiden tot een positieve bijdrage van medewerkers bij veranderingstrajecten. 
1.3 Doelstelling en vraagstelling
Doel van dit onderzoek is vast te stellen of en welke samenhang er is tussen verschillende gehanteerde 
leiderschapsstijlen en het succes van de implementatie van de verandering binnen het ziekenhuis. 
Voor dit onderzoek wordt dan ook de volgende vraagstelling geformuleerd:
Welke samenhang is er tussen de gehanteerde leiderschapsstijl door de middenmanager bij 
veranderingen en het succes van de implementatie van de verandering?
Om een antwoord te kunnen geven op deze vraagstelling worden onderstaande deelvragen gesteld: 
- Wat wordt verstaan onder veranderingen in het kader van dit onderzoek?
- Wat is de rol van de middenmanager en welke positie neemt hij in?
- Wat wordt verstaan onder leiderschap in het kader van dit onderzoek?
- Welke (historische) ontwikkelingen met betrekking tot leiderschapsstijlen zijn er te onderscheiden 
in het kader van dit onderzoek?
- Hoe wordt de effectiviteit van gehanteerde leiderschapsstijlen gemeten in het kader van dit 
onderzoek?
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- Hoe wordt het succes van de implementatie van de verandering gemeten in het kader van dit 
onderzoek?
1.4 Centrale begrippen binnen het onderzoek
In deze paragraaf zijn de vijf voor dit onderzoek voornaamste begrippen gedefinieerd. Dit zijn:
veranderingen, middenmanager, leiderschap, leiderschapsstijl en succes van implementatie van  
veranderingen.
Veranderingen: het herinrichten van organisaties met als doel nog slagvaardiger te kunnen opereren
binnen een zeer dynamisch speelveld. Het gaat hierbij om het wijzigen van omstandigheden die voor 
mensen en activiteiten in de organisatie consequenties hebben. Dit moet leiden tot concrete en 
duurzame veranderingen in het gedrag (denken en doen) van mensen (Kotter, 1997; Homan, 2007).
Middenmanager: een leidinggevende op het zogenaamde 1e besturingsniveau ofwel minimaal één 
hiërarchisch niveau boven de werkvloer en die één of twee hiërarchische niveaus (het zgn. 2e en 3e
besturingsniveau) boven zich kent (Huy, 2001; Elshout, 2006).
Leiderschap: het gedrag van een individu i.c. de leidinggevende, waarmee hij de activiteiten van een 
groep richt op het realiseren van een bepaald doel of geheel van doelen.
Leiderschapsstijl: De wijze waarop een leidinggevende zijn hiërarchisch ondergeschikten aanstuurt, 
gebaseerd op de dimensies volgens de Hoogh et al. (2004), te weten:
- Charismatisch leiderschap: op charismatisch en empowerment gericht gedrag waarin het formu-
leren van een aantrekkelijke visie, zin en betekenis geven aan het werk van medewerkers, het 
goede voorbeeld geven, participatie, intellectuele stimulatie en individuele consideratie centraal 
staan.
- Transactioneel leiderschap: gedragsaspecten waarbij de leider zijn medewerkers een billijke 
overeenkomst biedt.
- Autocratisch leiderschap: gedrag dat erop gericht is zaken te verduidelijken en de eigen positie 
van de leider te handhaven en beschermen.
- Passief leiderschap: gedrag waarin het vermijden van leiderschapsverantwoordelijkheden centraal 
staan.
N.B. Charismatisch leiderschap en transformationeel leiderschap worden in dit onderzoek als elkaars 
synoniem gezien en door elkaar gebruikt.
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Succes van implementatie van veranderingen: Het meten van succes op basis van onderzoek door 
Nutt (1998) en wel met behulp van de volgende drie variabelen:
- Adoptie: de mate waarin een beslissing daadwerkelijk is geïmplementeerd.
- Waarde: de waarde die deze beslissing genereert. Hiervoor kan men objectieve maatstaven 
gebruiken (zoals omzet en winst), maar ook een subjectieve maatstaf zoals het oordeel van 
managers.
- (proces)Efficiëntie: de efficiëntie van het proces waarmee de beslissing is ingevoerd, waarbij een 
belangrijk element de doorlooptijd is. 
1.5 Leeswijzer en onderzoeksmodel 
In hoofdstuk 1 worden aanleiding, relevantie, doelstelling en vraagstelling van het onderzoek 
besproken en de veel gebruikte centrale begrippen nader omschreven. Hoofdstuk 2 heeft betrekking 
op het theoretische kader van dit onderzoek. Via een literatuuronderzoek, zal nader worden ingegaan 
op de centrale begrippen. In hoofdstuk 3 komt de praktische invulling van dit onderzoek aan de orde. 
Tevens bevat dit hoofdstuk de beschrijving van de wijze waarop het empirisch onderzoek gestalte 
wordt gegeven. Hoofdstuk 4 bevat de resultaten van het empirisch onderzoek. Waarna deze scriptie 
wordt afgesloten met conclusies en aanbevelingen op basis van het totale onderzoek (hoofdstuk 5). 
Dit resulteert in het volgende onderzoeksmodel met bijbehorende hoofdstukken:
Figuur 1: Onderzoeksmodel
Literatuuronderzoek naar 
(de effectiviteit) van 
leiderschap(sstijlen) (2)
Literatuuronderzoek naar 
het succes van 
veranderingen (2)
Beschrijving van de 
methode van het 
empirisch onderzoek 
naar aanleiding van
de vraagstelling en 
het literatuur-
onderzoek (3)















In dit hoofdstuk worden de resultaten weergegeven van de literatuurstudie op basis van een zgn. 
bureauonderzoek. Een bureauonderzoek is een onderzoeksstrategie waarbij gebruik wordt gemaakt 
van door anderen geproduceerd materiaal (Verschuren & Dodewaard, 1998). Een van de bronnen 
hierbij kan het bestuderen van literatuur zijn. Doel van deze literatuurstudie is, vanuit een theoretisch 
kader, aanknopingspunten te vinden voor het opzetten van het empirisch onderzoek. 
Paragraaf 2.2 gaat over veranderingen en de context waarbinnen dit in het kader van het onderzoek 
moet worden geplaatst. In paragraaf 2.3 wordt ingegaan op de rol van de middenmanager die hij heeft 
bij veranderingen. Paragraaf 2.4 handelt over het begrip ‘leiderschap’. Verder zal in paragraaf 2.5 
nader worden ingegaan op de ontwikkeling van theorieën over leiderschap(sstijlen) geplaatst in hun 
historische context. Vervolgens komt in paragraaf 2.6 het begrip ‘effectiviteit’ aan de orde in relatie 
tot het meten van succes van gehanteerde leiderschapsstijlen. Daarna komt in paragraaf 2.7 het begrip 
‘effectiviteit’ aan de orde in relatie tot het meten van succes van de implementatie van veranderingen. 
Dit hoofdstuk wordt afgesloten met de conclusies van het literatuuronderzoek en een weergave van 
het aangescherpte conceptueel model (paragraaf 2.8).
2.2 Veranderingen 
In de huidige dynamische wereld zijn veranderingen meer regel dan uitzondering geworden. 
De omgeving is continue in beweging en binnen deze omgeving zullen organisaties mee moeten 
bewegen. Doen ze dit niet dan missen ze de aansluiting en moeten uiteindelijk het loodje leggen. Dat 
organisaties overgaan tot veranderingen of tot het inzetten van verandertrajecten, lijkt dan ook de 
gewoonste zaak van de wereld. Volgens Miller (2002) laat onafhankelijk onderzoek echter zien dat 
meer dan 70% van de veranderingen mislukt. Er zijn terugkerende patronen verantwoordelijk dat 
veranderprocessen vastlopen of niet het beoogde resultaat realiseren (Moeskops, 2004). Ruim 70% 
van de veranderprocessen in Nederlandse organisaties loopt vroegtijdig vast of realiseert niet het 
beoogde resultaat. Het gaat hierbij om veranderingen die ingrijpen op de samenwerkingspatronen in 
het werk en op de relaties met actoren die verbonden zijn met de organisatie (Boonstra, 2000). 
Wanneer we spreken over veranderen dan gaat het om het herinrichten van een organisatie, met als 
doel nog slagvaardiger te kunnen optreden binnen de omgeving waarin wordt geopereerd. Dit moet 
leiden tot concrete en duurzame veranderingen in het gedrag (denken en doen) van medewerkers en 
managers (Homan, 2007). Dit is ook van toepassing op het ziekenhuis. Er zal meer zorg moeten 
worden geleverd tegen eenzelfde kwaliteit maar met minder budget. Ook verwachten patiënten, 
zorgverzekeraars en andere doelgroepen volledige openheid van de prestaties. Op deze manier kunnen 
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zij ziekenhuizen onderling vergelijken en daarop keuzes baseren. Er wordt van het ziekenhuis-
personeel dan ook verwacht dat ze meer patiënt-, kwaliteit- en resultaatgerichter gaat werken. Het 
ziekenhuis waarbinnen dit onderzoek is gehouden, heeft een dergelijke verandering ondergaan en is 
dan ook onderwerp van dit onderzoek. Bij dit onderzoek gaat het om de focus op veranderingen die 
vooral impact hebben op de medewerkers en hun middenmanagers. Veranderingen hebben betrekking 
op een andere manier van denken en werken en vragen om aanpassingen in cultuur en gedrag van 
mensen. Het gaat dus om ingrijpende veranderingen of om ‘transformatie’ zoals Kotter (1997) het 
noemt. Veranderingen moeten volgens hem een achttal fasen doorlopen, willen ze succesvol zijn. Hij 
noemt hierbij de volgende fasen: 
1) Urgentiebesef vestigen. 
2) De leidende coalitie vormen.
3) Een visie en strategie ontwikkelen.
4) De veranderingsvisie communiceren.
5) Door ‘empowerment’ een breed draagvlak voor actie creëren.
6) Korte termijnsuccessen genereren.
7) Verbeteringen consolideren en meer verandering tot stand brengen.
8) Het verankeren van de veranderingen in de organisatiecultuur.
Hij geeft aan dat het belangrijk is dat alle stappen van het proces worden doorlopen. De eerst vier 
fasen gaan er om de oude cultuur te ontkoppelen en in beweging te komen. Fasen 5 t/m 7 gaan over 
het doorzetten en vasthouden van de nieuwe verandering en fase 8 gaat over het verankeren van de 
nieuwe verandering in de organisatie. Vooral fase 8 spreekt in het kader van dit onderzoek tot de 
verbeelding. Het omvat namelijk:
- Betere prestaties leven door klant- en productiviteitsgericht gedrag en meer en beter leiderschap.
- Duidelijk maken wat de relatie is tussen het nieuwe gedrag en het succes van de organisatie.
- De ontwikkeling van de (nieuwe) leiderschaps(stijl) en de opvolging veiligstellen.
Kotter (1997) benadrukt dat leiders van de verandering er uiteindelijk voor moeten zorgen dat het hele 
systeem, inclusief de medewerkers, ingesteld raakt op de verandering. Ook de middenmanager van 
het ziekenhuis speelt hierbij een rol omdat hij moet zorgen voor de implementatie en de acceptatie 
van veranderingen ervan door zijn medewerkers (zie paragraaf 2.3). De zienswijze van Kotter sluit 
goed aan bij de strekking van dit onderzoek. Ten eerste beperkt hij zich niet alleen tot een korte 
termijn aanpak maar richt zich vooral op de langere termijn. Ten tweede benadrukt hij het belang van 
de rol en impact van een leider in relatie tot het succes van veranderingen. Hij verwijst hierbij naar het 
onderscheid tussen leiderschap en management (aldus Kotter, 1997). 
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Bij management ligt het accent op: - plannen en budgetteren, - organiseren en inrichten, - controleren 
en problemen oplossen. Bij leiderschap ligt het accent meer op: - richting vaststellen, - mensen op één 
lijn brengen, - motiveren en inspireren. Leiderschap is, in tegenstelling tot management, de drijvende 
kracht bij het veranderingsproces. Geslaagde transformaties zijn volgens hem dan ook gevolg van 70 
tot 90 % leiderschap en 10 tot 30 % management (Kotter, 1997) 
Het verschil tussen leider en manager wordt door Appelbaum & Wohl (2000) omschreven als: 
“Leaders tend to be more visionary and thrive on change”. Volgens hen zit o.a. het verschil in het feit 
dat leiders veranderingen benaderen vanuit een visie, roeping en doelen van de organisatie. Het 
belang van leiderschap bij veranderingen wordt in de volgende paragrafen nader besproken.
Het invoeren van veranderingen betekent voor eenieder een mate van onzekerheid, - anders of extra 
werken zonder duidelijke toekomstgaranties, - spanningen, toenemend ziekteverzuim en - in sommige 
gevallen een verslechtering in plaats van verbetering van prestaties. Deze gevoelens zijn op de werk-
vloer waarneembaar. Of en in welke mate dit verandertrajecten doen frustreren of lukken, heeft ook 
binnen het ziekenhuis te maken met de rol die een middenmanager op de werkvloer speelt. 
Wanneer in dit onderzoek gesproken wordt over ‘veranderingen’ dan gaat het over trajecten die als 
doel hebben om de prestaties van de organisatie te verbeteren en moeten leiden tot noodzakelijke 
veranderingen in gedrag bij het personeel. Veranderingen hebben betrekking op het herinrichten van 
organisaties met als doel nog slagvaardiger te kunnen opereren binnen een zeer dynamisch speelveld. 
Het gaat hierbij om het wijzigen van omstandigheden die voor mensen en activiteiten in de 
organisatie consequenties hebben en moet leiden tot concrete en duurzame veranderingen in het 
gedrag (denken en doen) van mensen (Kotter, 1997; Homan, 2007).
In de volgende paragraaf wordt de rol van de middenmanager nader bekeken en waarbij ook wordt 
onderzocht bezien of de rol van een middenmanager binnen het ziekenhuis anders is dan die in andere 
organisaties.
2.3 De rol van de middenmanager
Organisaties moeten zoals gezegd in beweging blijven om mee te kunnen gaan in de stroom van 
veranderingen die op ze afkomen. Om zich hier tegen te wapenen, de kansen te zien en te verzilveren, 
moet men bereid en in staat zijn veranderingen aan te brengen en/of verandertrajecten aan te durven 
gaan. Voor het slagen van deze trajecten is het erg belangrijk dat er een schakel is tussen bedenkers en 
uitvoerders. Hier neemt de middenmanager dan ook een belangrijke rol in, omdat hij gepositioneerd is 
tussen enerzijds de top en anderzijds de uitvoerende medewerkers. Als verbindende schakel is hij de 
dragende factor, het scharnierpunt van de verandering. Hij zorgt namelijk voor de vertaalslag van de 
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veranderingen naar de uiteindelijke uitvoering ervan op de werkvloer en is daarbij bepalend voor het 
succes van verandertrajecten. Het behoort namelijk tot de taak van de middenmanager om voldoende 
draagkracht te creëren voor veranderingen en zo de medewerkers te motiveren de beoogde 
veranderingen in de praktijk ten uitvoer te brengen. Of zoals Coun & de Man (2006) het noemen:
‘De specifieke bijdrage van de middenmanager in verandering ligt in het maken van verbindingen. De 
middenmanager doet zijn of haar werk eerder ‘tussen’ mensen dan ‘boven’ hen’.
Volgens Mintzberg (de Man & Coun, 1998) heeft de middenmanager in de organisatie dan ook
daadwerkelijk een positie in het midden, wat het belang en rol ervan aangeeft (zie figuur 2).
In elke organisatie vindt men vijf onderdelen: 
1) strategic apex (strategische top: zet de strategische lijnen van de organisatie);
2) middle line (middenlijn; middenmanagement: alle managers (behalve de strategische top) die 
formeel leidinggeven aan medewerkers);
3) operating core (uitvoerende kern: de medewerkers die het uitvoerende werk doen);
4) technostructure (technostructuur: zij leveren ondersteuning aan de top, lijn of uitvoering zoals 
de afdelingen Facilitair Bedrijf, Financiën en Planning & Controle); 
5) support staff (ondersteunende staf: zoals de afdelingen Marketing & Communicatie en HRM) 
Figuur 2: De vijf onderdelen van een organisatie volgens Mintzberg
Analoog aan de theorie van Mintzberg (de Man & Coun, 1998) verbindt de middenmanager de 
strategische top (directie en Raad van Bestuur) met de uitvoerende kern (medewerkers die het 
primaire proces leveren). Tevens verbindt hij de deskundigheid van de technostructure en support 
staff met de realiteit van het dagelijkse werk. Hij is dus meer dan een uitvoerder van beleid dat van 
bovenaf wordt opgedragen. Hij fungeert als smeerolie bij vertaling van strategische beslissingen en/of 
implementatieveranderingen. De middenmanager wordt voor dit onderzoek dan ook gedefinieerd: 
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‘een leidinggevende op het zogenaamde 1e besturingsniveau ofwel minimaal één hiërarchisch niveau 
boven de werkvloer en een of twee hiërarchische niveaus (het zgn. 2e en 3e besturingsniveau) boven 
zich’ (Huy, 2001; Elshout, 2006). De middenmanager is dus niet alleen bezig met het aansturen van 
zijn medewerkers maar vooral ook druk bezig met het interpreteren van wat er gaande is en wat dat 
dan voor hen en hun activiteiten betekent. Weick (1995) gebruikt hiervoor de term ‘sense-making’:
“de activiteit waardoor medewerkers betekenis geven aan vaak dubbelzinnige ervaringen”. Juist bij 
ingrijpende organisatieveranderingen ontstaan er veel situaties die voor hen lastig te duiden zijn en/of 
waar ze zelf door worden geraakt. Om effectief te kunnen handelen moeten medewerkers gedeelde 
opvattingen hebben over wat zij doen en waarom ze dat dan moeten doen. Strategieën, plannen en 
structuren die van bovenaf komen, kunnen nooit antwoord geven op alle vragen die in de uitvoering 
rijzen en die in de interactie met werknemers naar voren komen (aldus Coun & de Man, 2006). De 
middenmanager heeft dan ook de rol van leider die de interpersoonlijke invloed uitoefent om 
medewerkers te activeren, te motiveren en te inspireren tot het leveren van bepaalde bijdragen en het 
afstemmen van die bijdragen. Daarnaast wordt van hem verwacht om, indien nodig, op te treden als 
projectmanager, diplomaat of onderhandelaar. Volgens Elshout (2006) blijkt uit verkennende 
casestudies dat de rol van peoplemanager, middelenmanager, beleidsvertaler en die van (werk)-
procesmanager ook van toepassing is op middenmanagers uit de gezondheidssector. Zij vormen het 
aanspreekpunt voor het hogere management en zijn als het ware de ‘bedrijfsleiders’ die er voor 
zorgen dat de werkprocessen (bestaande en nieuwe) vlekkeloos verlopen. Ze zien toe op het beter 
benutten van de capaciteiten van mensen en zorgen ervoor dat medewerkers op de werkvloer het naar 
de zin hebben. Onderzoek van Huy (2001) toont aan dat het juist de middenmanagers zijn die 
veranderingen in een organisatie tot een succes kunnen maken. Ze bezitten namelijk een aantal 
specifieke competenties die het mogelijk maakt om zich verschillende rollen aan te meten om zo 
veranderingen te kunnen implementeren. Huy noemt de volgende rollen: 
- Entrepreneur (ondernemer): zij zijn gedreven en hebben waardevolle, ondernemende ideeën die 
ze graag willen uitvoeren indien zij daarvoor gehoor vinden binnen de organisatie.
- Communicator (netwerker): zij hebben vaak makkelijker toegang tot informele netwerken 
binnen de organisatie.
- Therapist (therapeut): zij voelen de emotionele stemmingen en behoeften van hun medewerkers 
goed aan en overtuigen zich ervan dat het veranderinitiatief in stand blijft.
- Tightrope artist (koorddanser): zij managen het evenwicht tussen verandering en continuïteit.
Gezien de doelstelling van dit onderzoek (zie paragraaf 1.3) rijst de vraag of de rol van de 
middenmanager in het ziekenhuis anders is dan eerder genoemd. Voor dit onderzoek is dan ook 
onderzocht of de rol van de middenmanager in het ziekenhuis in belangrijke mate afwijkt van die 
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binnen andere organisaties. Mocht dit inderdaad het geval zijn dan moet door een andere bril naar de 
resultaten van dit onderzoek worden gekeken.
Op allerlei terreinen van het maatschappelijke leven vinden ontwikkelingen plaats die ook effect 
hebben op de bedrijfsvoering van het ziekenhuis. Deze effecten resulteren in o.a.:
- aandacht voor vraagsturing (patiënten worden mondiger en zijn veeleisender geworden);
- vergroten van efficiency (kostenbesparing en meer financiële doelmatigheid als gevolg van 
afnemende overheidssteun);
- kwaliteitsbevordering (het leveren van betere kwaliteit en het borgen van kwaliteit trekt 
investeerders, zoals zorgverzekeraars);
- samenwerking tussen organisaties (marktgerichtheid en beter afstemmen van aanbod op de 
vraag);
- investeren in medewerkers (medewerkers worden mondiger en zijn veeleisender geworden).
Dit vraagt om aanpassingen of veranderingen voor de langere termijn. De wijze waarop, wordt door 
het strategisch management vertaald in de missie, visie en strategie van de organisatie. De feitelijke 
implementatie van de verandering komt voor een groot deel op het bordje van de middenmanager. Dit 
is binnen het ziekenhuis niet anders.
Er is wel een ander aspect nog niet aan de orde gekomen en vraagt extra aandacht. Naast integraal 
management, waarbij leidinggevenden niet alleen verantwoordelijk zijn voor de eigen afdeling, maar 
ook medeverantwoordelijk zijn voor het totaal, heeft het ziekenhuis ook het ’duaal leiderschap’ 
ingevoerd. Dit is een vorm van leiderschap waarbij de specialistmanager (de arts) en de operationele 
manager (de middenmanager) samen leidinggeven aan een afdeling. Hier lijkt een spanningsveld op te 
treden omdat er op het eerste gezicht naast de gezamenlijke belangen, ook verschillende belangen op 
het spel staan. De specialistmanager met zijn maatschap heeft namelijk financiële belangen in zijn rol 
van ondernemer en producent (‘het beter maken van zijn patiënten’). De operationele manager echter 
heeft als beheerder (‘het passen op de winkel’) en als werkgever belang bij een gunstig en gezond 
werkklimaat voor zijn medewerkers; dit lijkt te conflicteren. Maar de specialistmanager en de
operationele manager kunnen niet zonder elkaar omdat ze voor een goed (ondernemings)resultaat aan 
elkaar verbonden zijn. Immers zonder een goede arts komen er geen (nieuwe) patiënten, maar zonder 
een goede verpleging of ondersteuning komen er ook geen (nieuwe) patiënten naar het ziekenhuis. 
Dit betekent dat er zonder een goede samenwerking tussen de medicus en de middenmanager  
kortsluiting ontstaat waardoor de productie stagneert. Geen of minder patiënten genereren immers 
geen of minder inkomsten. Dit voelt de specialistmanager in zijn portemonnee en de middenmanager 
in zijn jaarlijks tanende begroting. Voor een goede, efficiënte samenwerking moet de middenmanager 
de rollen die Huy (2001) en Elshout (2006) hebben gedefinieerd, kunnen ‘spelen’.
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De tijden dat de arts in een ivoren toren zat en in zijn eentje alles bepaalde, ligt ver achter ons.
Moen (2000) heeft uitgewerkt welke eigenschappen succesvolle leiders, dus ook middenmanagers in 
o.a. ziekenhuizen, moeten hebben. Hij noemt hierbij: “persoonlijke en relationele aandacht hebben 
voor medewerkers, ontspannen zijn, consequent handelen, goed luisteren, energie uitstralen en ver-
trouwen op eigen waarden en overtuigingen “. Kenmerken die ook te vinden zijn in de rollen van de 
middenmanager zoals eerder genoemd (Huy, 2001; Elshout, 2006). Ook binnen de ziekenhuismuren 
moet de middenmanager investeren in opleiding en dan vooral op het persoonlijke en interpersoon-
lijke vlak, aldus Moen. Volgens hem moet de middenmanager kunnen levelen (= in staat zijn contact 
te maken met medewerkers en professionals) en kunnen snorkelen (= niet alleen kijken naar de 
rationele belangen van de organisatie, maar ook in staat zijn om ‘onderwater’ te kijken naar gevoelens 
en machtsverhoudingen). Voor de middenmanager betekent dit verder voor zijn relatie met de 
specialistmanager dat ze de dialoog met elkaar aan moet gaan. Op het vlak van communicatie, zie ik 
ook geen reden voor de middenmanager binnen het ziekenhuis om zijn medewerkers anders aan te 
sturen en/of zijn leiderschapsstijl aan te passen. Met andere woorden: zijn rol verandert daardoor niet. 
Volgens generaal Berlijn, oud-commandant der Nederlandse strijdkrachten, zijn er overeenkomsten 
tussen ziekenhuisafdelingen en legereenheden. In beide gevallen gaat het volgens hem om delen van 
een grote organisatie waar de teamspirit en betrokkenheid groot zijn. Het management moet af en toe 
teruggaan naar haar roots, te weten: het bestaansrecht, de klanten en het product van hun organisatie. 
Deze drie elementen bepalen uiteindelijk het gezamenlijke doel en het succes van de organisatie en 
hieraan levert de totale ziekenhuispopulatie zijn bijdrage. Ook op operationeel niveau zijn deze 
elementen terug te vinden. Vanuit deze optiek blijkt er ook geen verschil te zijn. Net als een leger-
eenheid zal een ziekenhuisafdeling, die resultaat- en klantgericht opereert, een bijdrage leveren aan 
het totale succes van de onderneming.
Samengevat kan dan ook gesteld worden dat de middenmanager, gezien de positie die hij binnen de 
organisatie inneemt, een prominente rol speelt. Of en waarom een middenmanager succesvol bij het 
implementeren van veranderingen is, heeft naast opleiding en werkervaring, ook te maken met 
gedragscompetenties die hij bezit en/of zich eigen moet maken. Hij moet behoorlijk wat in huis 
hebben, wil hij zijn afdeling succesvol kunnen loodsen door verandertrajecten. Kijkende naar de 
rollen (volgens Huy, 2001; Elshout, 2006), mag geconcludeerd worden dat de middenmanager in het 
ziekenhuis geen afwijkende rollen hoeft te spelen dan collegae in andere organisaties. Er wordt in dit 
onderzoek dan ook niet vanuit een andere invalshoek of context naar de middenmanager gekeken.
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2.4 Leiderschap
Op verschillende niveaus in organisaties worden mensen aangesteld om ondersteuning, sturing of 
leiding te geven. Leidinggeven bestaat uit diverse taken waarbij Keunings & Eppink (Alblas, 1998)   
drie typen onderscheiden, te weten:
1) Strategie en planning: het bepalen van de doelen van de organisaties en de manier waarop die 
doelen bereikt moeten worden.
2) Structuur geven: het vaststellen van de vorm waarin de werkzaamheden plaatsvinden. Dit betreft 
het bepalen van de structuur van de organisatie.
3) Dagelijkse leiding: het inhoud geven aan en het uitvoeren van werkzaamheden die verricht 
moeten worden om de doelen te bereiken. Dit heeft betrekking op de afstemming van de 
organisatieleden op elkaar en op de doelen van de organisatie.
Voor mijn onderzoek wordt uitgegaan van het type dagelijkse leiding. Hierbij hoort ook het omzetten 
van plannen in dagelijkse activiteiten, die door medewerkers verricht moeten worden. Hiervoor 
moeten leidinggevenden hen informatie verschaffen, aanzetten (motiveren) tot uitvoering van de 
geplande werkzaamheden en indien nodig, ondersteunen met hulp en expertise. Daarbij hoort ook het 
controleren of de werkzaamheden naar wens verlopen en het bijsturen ervan wanneer zaken niet 
volgens plan verlopen. Informeren, motiveren, ondersteunen, controleren en bijsturen vormen de 
taken van de leider (Alblas, 1998). Effectief leidinggeven vraagt effectief leiderschap.
Maar wat wordt nu verstaan onder leiderschap?
Volgens Burns (1978) is leiderschap: ”one of the most observed and least understood phenomena in 
the world”. Hij heeft hier een punt. Het begrip leiderschap te definiëren, is niet zo eenvoudig omdat er 
vele definities in de literatuur te vinden zijn. Wellicht zijn er evenveel definities als onderzoekers die 
dit fenomeen bestuderen (aldus van Muijen & Schaveling, 2011). Bass (1990) omschreef dit als: 
“There are almost as many definitions of leadership as there are persons who attempted to define the 
concept”. Bij mijn zoektocht naar het vinden van een omschrijving van leiderschap is het van belang
om met een paar zaken rekening te houden. De omschrijving moet zowel bruikbaar zijn voor dit 
onderzoek als passen binnen de huidige tijd en tijdsgeest (zie paragraaf 2.5). Dit in het achterhoofd 
houdende, heb ik een aantal definities van leiderschap geselecteerd van waaruit een keuze gemaakt 
kan worden. Vervolgens kan hier uit een bruikbare definitie voor dit onderzoek worden afgeleid. 
Leiderschap wordt in de literatuur o.a. gedefinieerd als:
- Het proces van het beïnvloeden van een georganiseerde groep naar het bereiken van succes 
(Rauch & Behling, 1984). 
- Iedere poging om het gedrag van een ander individu of groep te beïnvloeden (Hersey, 1984).
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- Een sociaal beïnvloed proces waarbij een persoon een groep medewerkers naar een doel stuurt 
(Bryman, 1986).
- Dat gedeelte van de rol van een (benoemde of gekozen) leider dat direct te maken heeft met het 
beïnvloeden van het gedrag van een groep, zich uitend in het sturen en coördineren van
activiteiten die in verband met de taak van de groep (in de organisatie) van belang zijn
(Drenth et al., 1988).
- Een interactie tussen twee of meer leden van een groep die vaak draait om het structuren of 
herstructureren van de situatie en de waarnemingen en verwachtingen van de leden. Leiders zijn 
agenten van veranderingen. Personen van wie het optreden andere mensen meer beïnvloeden, dan 
dat andere mensen met hun optreden hen beïnvloeden. Leiderschap ontstaat wanneer een groep 
leden de motivatie of competenties van anderen in de groep wijzig of bepaalt (Bass, 1990). 
- Het gedrag van de persoon die in een leiderschapspositie is aangesteld en de activiteiten binnen 
zijn verantwoordelijkheidsgebied richt op het realiseren van een bepaald doel of een geheel van 
doelen (van der Vlist, 1991).
- Een proces van sociale invloeden waarbij een leider leden uit een groep naar een doel stuurt 
(Bryman, 1992).
- Het talent van een individu om anderen te motiveren afstand te doen van eigen interesse naar 
interesse van een collectieve visie. Bijdragen aan de verworvenheid van die visie en het collectief 
door vrijwillig significante persoonlijke zelfopofferingen te maken ten behoeve van het 
plichtsbesef (House & Shamir, 1993).
- Het proces van het duidelijk maken van wat mensen gezamenlijk doen zodat mensen het kunnen 
begrijpen en zich daaraan zullen committeren (Drath & Palus, 1994) 
- Een proces van sociale beïnvloeding waarin een leider groepsleden aanstuurt, gericht op het 
bereiken van doelen (den Hartog et al., 1997).
- Een proces waarbij bewust invloed wordt uitgeoefend op andere mensen door in een groep of 
organisatie activiteiten en relaties te sturen, structureren en faciliteren (Yukl, 2006).
De rode draad van bovengenoemde definities is volgens mij: ‘een proces van beïnvloeding door 
gedragingen van een leider, met als doel het bereiken van resultaten’. 
Volgens Hackman (2006) staan er binnen de definities van leiderschap een viertal thema’s centraal
(aldus Poulin, Hackman & Barbarasa, 2007):
1) leiderschap heeft te maken met wie je bent (eigenschappen);
2) leiderschap heeft te maken met hoe je acteert (invloed of macht uitoefenen);
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3) leiderschap heeft te maken met wat je doet (rol of gedrag);
4) leiderschap heeft te maken met hoe je werkt met anderen (samenwerking).
Het heeft hierbij, naast karaktertrekken van een leider, voor het overgrote deel betrekking op de 
gedragingen van die leider. Het gaat er om welke competenties hij bezit. Competenties worden voor 
dit onderzoek omschreven als ‘het geheel aan kennis, vaardigheden, waarden en attitudes die een 
persoon toepast om goed te kunnen functioneren in zijn functie’. Hierbij is nog een onderscheid te 
maken in functioneel technische of ‘harde’ competenties (de kennis en vaardigheden vereist voor de 
functie) en generieke of ‘zachte’ competenties (gedragsmatige competenties betreffende de manier 
waarop de functie wordt uitgeoefend). Het betreft aldus het geheel van gedragingen van de leider in 
relatie tot zijn ondergeschikten, gericht op het bereiken van doelen (aldus van der Vlist, 1994). Hierbij 
onderscheidt hij volgens Albas (1998) een drietal functies:
1) Een taakgerichte functie: er moet aan voldoende voorwaarden voldaan zijn om de taken die 
moeten worden uitgevoerd zo goed mogelijk uit te voeren.
2) En groepsgerichte functie: er moet aan voldoende voorwaarden voldaan zijn om de samen-
werking in de groep zo prettig en probleemloos mogelijk te laten verlopen.
3) Een toekomstgerichte functie: er moet aan voldoende voorwaarden voldaan zijn om goed 
voorbereid te zijn op toekomstige ontwikkelingen.
Om deze functies goed te kunnen vervullen, is het van belang dat er een effectieve leider binnen de 
groep aanwezig is die het vermogen bezit om groepsleden te bewegen tot het succesvol invullen 
ervan. Dit doet hij mede door zijn gedrag af te stemmen op de groep. Voor dit onderzoek wordt 
leiderschap dan ook omschreven als: ‘het gedrag van een individu i.c. de leider, met als doel de 
activiteiten van een groep te richten op het realiseren van een bepaald doel of geheel van doelen’.
Anders gezegd: leiderschap is de interpersoonlijke invloed die wordt uitgeoefend om medewerkers te 
activeren tot het leveren van bepaalde bijdragen. Deze bijdragen moeten op elkaar worden afgestemd 
en op de doelen van de organisatie of op veranderingen van die organisatiedoelen.
Deze paragraaf kan worden samengevat met een citaat van Stoker (2005) waarbij leiderschap als volgt 
wordt omschreven: ”het beïnvloeden van het gedrag van (een groep) medewerkers om doelen te 
bereiken door een persoon die ten opzichte van die medewerkers een formele rol inneemt”. Ik vertaal 
dit laatste in: een persoon die in een direct hiërarchische verhouding met die medewerker staat. 
Beïnvloeden van gedrag gebeurt door gebruik te maken van bepaalde eigenschappen, motieven en
leiderschapsstijlen (volgens Stoker & Kolk, 2003).
Vanuit historisch perspectief zijn er in relatie tot gedrag (eigenschappen), beïnvloeding (motieven)
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een aantal benaderingen of hoofdstromingen (leiderschapsstijlen) te onderscheiden. In de volgende 
paragraaf zal de ontwikkeling ervan worden geschetst. 
2.5 Historisch overzicht leiderschapsstijlen
Door de eeuwen heen is geprobeerd te omschrijven wat iemand een effectief leider maakt c.q. wat de 
meest effectieve stijl van leiderschap is. Al 500 jaar voor onze jaartelling dichtte Confucius een viertal 
eigenschappen toe aan effectieve leiders. Deze eigenschappen zijn: Jen (liefde), Li (gepast/fatsoenlijk 
gedrag), Xiao (bescheidenheid/vroomheid) en Zhang rong (de leer van de middenweg). “Opmerkelijk 
is dat drie van deze eigenschappen te maken hebben met gedragingen van een persoon”, aldus Turner 
& Műller (2005). “Aristoteles, de beroemde Griekse filosoof, kende 300 jaar voor onze jaartelling ook 
soortgelijke eigenschappen toe aan leiders, namelijk: pathos (verhoudingen), ethos (waarde) en logos
(methode/werkwijze)”, aldus Müller & Turner (2007). 
In de laatste honderd jaar zijn een viertal benaderingen of hoofdstromingen in de literatuur te onder-
kennen. Iedere benadering is voor een groot deel gebaseerd op de in die tijd geldende normen en 
denkbeelden. Toch is een deel van de inhoud van die stromingen in de loop der jaren, al dan niet in 
aangepaste vorm, teruggekomen en/of terug te vinden in die nieuwe stromingen. 
Achtereenvolgens worden de trekkenbenadering, de stijlbenadering, de contingentiebenadering en de 
Nieuwe leiderschapsbenadering besproken. 
a. De trekkenbenadering
Tot in de jaren ’40 was de trekkenbenadering ofwel de ‘trait approach’ populair. Uitgangspunt hierbij 
was dat effectieve leiders dezelfde trekken deelden. Er werd aangenomen dat leiders geboren worden 
en niet gemaakt. Het succes van een leider werd toegeschreven aan zijn persoonskenmerken, welke 
betrekking hadden op onder andere uiterlijk, lichaamslengte, gezondheid, zelfvertrouwen, intelligentie 
en dominantie. Dit vond zijn oorsprong in de ‘the Great Man/Trait theorieën’ uit 1896 van Galton, 
waarin de focus lag op de veronderstelling dat succesvol leiderschap een erfelijkheidskwestie was.
Deze theorie vindt zijn grondslag in de evolutietheorie van Darwin. In sommige families waren 
opvallende carrièrelijnen zichtbaar, waardoor men meende dat leiderschap letterlijk in de genen zat
(Kluytmans et al., 2001). Niet toevallig waren dit vaak machtige en invloedrijke families.
De trekkenbenadering van leiderschap baseert zich dan ook op het feit dat sommige mensen stabiele, 
aangeboren persoonskenmerken bezitten die uitermate geschikt zijn om effectief leiding te geven, i.c. 
om een succesvol leider te zijn. Deze benadering werd verlaten vanwege kritiek op het feit dat er geen 
directe relatie werd aangetoond tussen persoonskenmerken en specifiek gedrag. Zo kunnen allerlei 
factoren, zoals fysiologische behoeften, in een situatie van invloed zijn op menselijk gedrag. Ook kan  
een leiderschapsstijl wel passen in de ene concrete situatie en in de andere niet. Daarnaast kan men 
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stellen dat er in verschillende fasen waarin een onderneming zich bevindt, er ook andere of 
verschillende typen leiders nodig zijn.
b. De stijlbenadering
De stijlbenadering ofwel ‘style (or behavioral) approach’ was populair vanaf eind jaren’ 40 tot de late 
jaren ‘60. Het veronderstelde dat effectieve leiders bepaalde stijlen of gedragingen overnemen ofwel 
dat effectieve leiders gemaakt kunnen worden. De aandacht werd verschoven van de vraag naar wie 
een goed leider is, naar de vraag welk gedrag nodig is om een goed leider te zijn. De stijlbenadering 
stelde in plaats van persoonskenmerken, de stijl of het gedrag van leiders centraal. Of anders gezegd: 
de effectiviteit van leiderschap is afhankelijk van de gevolgde stijl van leidinggeven. Uit de zgn. Ohio 
en Michigan studies (1950-1975) kwamen twee (effectieve) stijlen naar voren, namelijk: een sociaal 
of mensgerichte stijl van leidinggeven en een instrumenteel of taakgerichte stijl van leidinggeven. 
Het onderscheidt hierbij ligt in het feit dat de leider bij mensgericht leidinggeven het accent legt op 
het scheppen en handhaven van onderlinge relaties. Blake en Mouton (1968) trokken de conclusie dat 
een combinatie tussen mensgericht en taakgericht leidinggeven de beste resultaten opleverden. Zij 
hebben een model ofwel zgn. managerial grid ontwikkeld met behulp waarvan leiders konden bepalen 
welke stijl van leidinggeven ze in hun werk hanteerden en hoe zich die verhoudt tot de meest ideale 
stijl. Tannenbaum en Schmidt (1973) kwamen tot twee andere effectieve stijlen van leidinggeven
namelijk: een directieve stijl van leidinggeven en participatieve stijl van leidinggeven. Het essentiële 
verschil is dat een leider bij een participatieve stijl van leidinggeven medewerkers betrekt bij de 
besluitvorming.
De kritiek die op de stijlbenadering werd gegeven, is dat er geen tot weinig aandacht wordt gegeven 
aan de situatie waarin men zich bevindt. De leiderschapsstijl wordt vanuit deze benadering bezien, 
niet of nauwelijks aangepast en wordt gezien als een universele stijl waarbij wordt verondersteld dat 
dezelfde stijl van leiderschap optimaal is onder alle omstandigheden (aldus Yukl, 1989). 
c. De contingentiebenadering
Vanaf eind jaren’ 60 tot eind ‘70 lag de nadruk op de contingentiebenadering ofwel ‘contingency 
approach’. Dus in plaats van het zoeken naar universele theorieën van leiderschapsstijlen welke 
toepasbaar zijn op iedere situatie, zoeken naar theorieën over leiderschapsstijlen in relatie tot de 
situatie waarin de leider zich bevindt. Contingentie suggereert dat wat een leider succesvol maakt 
afhankelijk is van de situatie. Een leiderschapsstijl is zogezegd effectief als deze goed aansluit 
(contingent is) bij de aard van de situatie. De vraag is welke factoren in een bepaalde situatie van 
belang zijn bij het bepalen van de juiste leiderschapsstijl. Binnen de contingentiebenadering worden 
een aantal benaderingen onderscheiden, waarvan de drie belangrijkste de revue passeren, te weten:
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1) Fiedler’s contingentiemodel van leiderschap
Fiedler (1967) stelt in zijn model of de Least Preferred Coworker (LPC) dat situationele kenmerken 
bepalen of een bepaalde manier van leiderschap (mens- en taakgericht) al dan niet effectief is. Deze 
situationele kenmerken hebben betrekking op: - de relatie tussen de leider en zijn medewerker,- de 
positionele macht van de leider en - de taakstructuur van de medewerker. Zijn theorie gaat er vanuit 
dat wanneer deze kenmerken relatief gunstig of ongunstig voor een leider uitvallen, er een lage LPC 
is. In deze situaties is een taakgerichte leiderschapsstijl volgens hem het meest effectief. Als de 
onderlinge relaties goed zijn, de taak ongestructureerd en de macht van de leider relatief laag is, is een
relatiegerichte leiderschapsstijl het meest effectief wanneer de situatie tussen gunstig en ongunstig 
ligt. Er is dan sprake van een hoge LPC. 
2) De theorie van Hersey en Blanchard
Deze theorie van Hersey en Blanchard (1969), i.c. life-cycle theory (levenscyclus theorie) was 
gebaseerd op het model van Blake en Mouton en kent vier leiderschapsstijlen: dirigeren, verkopen, 
participeren en delegeren. De keuze van een leiderschapsstijl ofwel situationeel leiderschap wordt 
afhankelijk gesteld van de bereidwilligheid van medewerkers. Met bereidwilligheid wordt hier be-
doeld de mate waarin iemand gemotiveerd is om iets te bereiken en/of de bereidheid en bekwaamheid 
heeft relevante kennis en ervaring op te doen (wat wil of kan de medewerker). De leiderschapsstijl is 
volgens Hersey en Blanchard dan ook het meest effectief, als de stijl wordt afgestemd op de behoeften
en mogelijkheden van medewerkers. Naarmate een medewerker evolueert, evolueert de leiderschaps-
stijl ofwel een beginnende medewerker wordt anders aangestuurd dan een ervaren medewerker. 
Naarmate het niveau van bereidheidwilligheid stijgt, zal de leider zijn medewerkers minder voor-
schrijven en hen meer gaan betrekken bij zaken als planning en uitvoering. Verschil is gelegen in het 
feit dat de nadruk komt te liggen op kenmerken van de ondergeschikten waarop de leiderschapsstijl 
wordt bepaald.
3) De weg- doel theorie 
Evan en House (1971) stellen in hun leiderschapstheorie dat het de functie van een leider is, het pad 
naar het doel van de groep vrij te maken door te voldoen aan de behoeften van zijn medewerkers. Bij 
deze zgn. weg- doel theorie (path goal theory) kan een effectieve leider ondergeschikten duidelijk 
maken langs welke weg moet worden gewerkt en is hij in staat hen daarin zo goed mogelijk te facili-
teren. In deze theorie spelen twee factoren een grote rol: de aard van de ondergeschikten (ofwel wat 
willen ze/wat kunnen ze) en de aard van de taak en de omgeving (ofwel wat is er in de gegeven situa-
tie nodig om de medewerkers goed te laten functioneren). Binnen deze situationele factoren passen 
een viertal leiderschapsstijlen, te weten: ondersteunend, directief, participatief en prestatiegericht 
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leiderschap. De leiderschapsstijl is dan effectief als de leider in staat is om in te schatten welke stijl 
het beste past op grond van de aard van zijn medewerkers en de aard van hun werk. De kritiek op de 
contingentiebenadering is o.a. gelegen in het feit dat niet zonder meer kan worden aangenomen dat de 
leider zijn leiderschapsstijl continu kan aanpassen aan het ontwikkelingsniveau van de medewerker in 
combinatie met situatie waarin het werkveld zich bevindt. Er wordt bij deze benadering zonder meer 
vanuit gegaan dat een leider min of meer moeiteloos de situatie in kan schatten en daarop kan 
anticiperen.
d. De Nieuwe leiderschapsbenadering 
Sinds de jaren ’80 ontstaat er, mede als gevolg van de steeds sneller veranderende maatschappelijke 
ontwikkelingen, een nieuwe stroming binnen het denken en onderzoek doen naar (effectieve) leider-
schapsstijlen. Door genoemde ontwikkelingen bestaat er de noodzaak om meer aandacht te schenken 
aan de motivatie en het zelfbeeld van medewerkers. Deze stroming door Bryman ‘new leadership’ 
genoemd, kenmerkt zich door de focus op thema’s zoals de overdracht van visie, waarden, loyaliteit 
en emotie (Bryman, 1992). De rol van omgevingsfactoren is in deze benadering een bijrol. Ideeën uit 
de eerder genoemde benaderingen zijn geïntegreerd in de Nieuwe leiderschapsbenadering. Er wordt 
namelijk niet alleen gekeken naar de persoonskenmerken, het gedrag en de situatie maar er wordt ook 
aandacht geschonken aan de motivatie en het zelfbeeld van de medewerkers (Den Hartog, 1997). Het 
Nieuwe leiderschap is een verzamelnaam van een aantal benaderingen of leiderschapsstijlen zoals: 
transformationeel leiderschap (Bass, 1985), charismatisch leiderschap (Conger, 1989; de Hoogh et al., 
2004), visionair leiderschap (Westley & Mintzberg, 1989) en inspirerend leiderschap (Hartog et al., 
1997). Deze benaderingen of leiderschapsstijlen worden in dit onderzoek dan ook als elkaars 
synoniem gezien en door elkaar gebruikt.
Binnen de Nieuwe leiderschapsbenadering wordt de nadruk gelegd op het proactief (en vanuit een 
visie) benaderen van de omgeving, het inspireren en creëren van verandering en de vernieuwing voor 
en door medewerkers. Anders geformuleerd: leiderschap vanuit een aansprekende visie waarbij een
beroep wordt gedaan op gedrag/competenties van medewerkers. Het loslaten van machtsbehoud door 
het gebruik van empowerment lijkt een vereiste. Met empowerment wordt hier bedoeld: ’het geheel 
van maatregelen om werknemers te stimuleren zelf verantwoordelijkheid te dragen waarbij tevens een 
beroep wordt gedaan op hun zelfredzaamheid’. De basis van deze benadering is gelegd in onderzoek 
van Burns (1978) waarin hij een tweetal leiderschapsstijlen introduceerde: ‘transactional leadership’ 
en ‘transforming leadership’. Hierbij ging hij uit van de veronderstelling dat deze beide stijlen als 
twee uitersten op eenzelfde continuüm fungeren. Bass (1985) introduceerde de term ‘transformational 
leadership’ en legt hierbij de focus op het belang en de waarde van organisatie- of  afdelingsdoelen in 
plaats van de eigen interesses. In tegenstelling tot Burns, ziet hij beide stijlen als gescheiden 
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concepten die naast elkaar kunnen bestaan; leiders kunnen zowel transactioneel als transformationeel 
zijn. Hoewel er verschillende benamingen binnen de Nieuwe leiderschapsbenadering worden 
gebruikt, zijn ze in de basis gelijk. Het gaat voornamelijk om het vermogen van een leider bij zijn 
volgers een buitengewone prestatie, motivatie of loyaliteit te creëren (Den Hartog, 1997). Er lijkt 
volgens hem een trend te ontstaan in het onderscheid tussen leiderschap wat gericht is op zakelijkheid, 
beloning en controle en leiderschap wat gericht is op vertrouwen en waarden. Vanuit de gedachtegang 
van Bass vloeit de zgn. Full Range Leadership Theory (FRLT) voort. De FRLT geldt als één van de 
meest invloedrijke theorieën met betrekking tot het succes van de Nieuwe leiderschapsbenadering. 
Vanuit de FRLT kan een model worden ontworpen, een zgn. full range model, waarbinnen de 
dimensies passief en actief leiderschap(gedrag) worden afgezet tegen de effectiviteit ervan (aldus 
Barbuto jr. & Brown, 2000). Ofwel naarmate de leider kiest voor een meer actievere benadering of 
gedrag (met daarbij de juiste set competenties) naar de groep toe, dit de effectiviteit van die groep ten 
goede zal komen.
Binnen deze gedragingen wordt een onderscheid gemaakt tussen verschillende leiderschapsstijlen 
waarvan transformationeel, transactioneel en laissez- faire leiderschap hieronder besproken worden.
● Transformationeel leiderschap
Waar transactioneel leiderschap uitgaat van de ruilactie tussen een leider en zijn medewerkers, gaat
transformationeel leiderschap uit van participatief leiderschap waarbij ruimte wordt gecreëerd voor 
deelname van medewerkers aan de besluitvorming. Transformationeel leiderschap of charismatisch 
leiderschap gaat verder dan die ruilrelatie en wel door het motiveren en inspireren van de mede-
werkers om boven verwachting te presteren (Bass, 1985). De theorie van transformationeel leider-
schap voorspelt een emotionele band tussen de medewerkers en de organisatie (House, 1988). Of
zoals Hater & Bass (1988) het omschrijven: ”the dynamics of transformational leadership involve 
strong personal identification with the leader, joining in a shared vision of the future, or going beyond 
the self-interest exchange of rewards for compliance”. 
Bij de transformationele leiderschapsstijl is de leider in staat de behoeften van de medewerkers te 
verbreden, te versterken en deze mede te richten op de doelen van de organisatie, de afdeling of het 
team. De enthousiasmerende visie van een leider speelt hierbij een belangrijke rol. Deze leider toont 
vertrouwen in zichzelf en zijn ondergeschikten. Hij stelt hoge eisen aan eigen en andermans prestatie, 
is innovatief, formuleert doelen, heeft een visie en toont een sterke betrokkenheid en overtuiging. Het 




Deze leiderschapsstijl gaat uit van de interactie tussen een leider en zijn medewerkers, waarbij het 
belonen van medewerkers centraal staat en zich beperkt tot het controleren van de contractuele 
verplichtingen (Bass, 1985). Deze controle bestaat uit het stellen van doelen en het monitoren en 
controleren van de resultaten binnen bestaande systemen en wordt ook wel ‘maintenance leadership’ 
genoemd (den Hartog, 1997). Transactioneel leiderschap gaat uit van een wederzijdse kosten-baten-
relatie waarbij medewerkers waarde (bv. loon, prestige) ontvangen als ze doen wat de leider ze 
opdraagt (Burns, 1978). Deze uitwisseling van waarde kan van economische, psychologische of 
politieke aard zijn maar heeft naast uitwisseling geen hoger doel. De leider houdt zich dus 
voornamelijk bezig met het vaststellen van doelen en het bijsturen van medewerkers binnen bestaande 
systemen. Daarnaast zorgt hij ervoor dat condities worden geschapen waaronder medewerkers tot 
goede prestaties kunnen komen. Dit doet de leider door eventuele barrières te verwijderen en 
feedback te geven aan medewerkers. De transactionele of zakelijke leiderschapsstijl gaat aldus uit van 
de ‘voor wat hoort wat- principe’ en beantwoordt de vraag welke vormen van invloed nodig zijn om 
het werk van ondergeschikten op elkaar en op doelen af te stemmen. Samengevat: binnen deze 
leiderschapsstijl is er sprake van contingent belonen door management by exception (= bestuursproces 
waarbij het management alleen ingrijpt als wordt afgeweken van eerder vastgestelde regelgrenzen).
Deze leiderschapsstijl lijkt dan ook meer geschikt om ‘op de winkel te passen’ dan om veranderingen 
in gang te zetten.
● Laissez-faire leiderschap
Transformationele of transactionele leiders zijn actieve leiders omdat ze in meer of mindere mate 
actief interventies plegen om doelen te bereiken (Den Hartog, 1997). De laissez-faire ('laat maar 
gaan') leiderschapsstijl of ook wel passief leiderschap genoemd, ontleent zijn naam aan een houding 
die verregaand passief is. Deze leiderschapsstijl kenmerkt zich als een afwezigheid van leiderschap en 
vermijding van interventie door de leider (de Hoogh et al. 2004). De leider tracht namelijk het nemen 
van beslissingen en verantwoordelijkheden zoveel mogelijk te vermijden en heeft daarvoor zoveel 
mogelijk bevoegdheden en verantwoordelijkheden gedelegeerd. De leider laat zijn groepsleden zelf 
bepalen wat al dan niet het juiste is. Hij handelt dus eigenlijk vanuit een niet of nauwelijks betrokken, 
onverschillige of een niet-geëngageerde houding. Een laissez-faire leiderschapsstijl geeft onzekerheid 
en vertwijfeling in de groep en leidt niet tot ontplooiing van een groep. Onderzoeken hebben 
aangetoond dat er een negatieve relatie bestaat tussen de laissez-faire leiderschapsstijl en kenmerken 
van medewerkers, zoals tevredenheid en productiviteit. Hoewel de laissez-faire leiderschapsstijl geen 
positieve processen of effecten geeft, kunnen er situaties zijn waarin het (tijdelijk) doelbewust gebruik 
van deze stijl handig is. Wanneer een nieuwe leider in een bestaande groep komt, zal hij zich in eerste 
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instantie observerend en afwachtend opstellen, om zo te kunnen beoordelen hoe ver de groep is. In 
algemeenheid kan gesteld worden dat de leidinggevende die de laissez-faire leiderschapsstijl hanteert,
een minimale betrokkenheid toont met de organisatie en weinig belangstelling zal uitstralen bij het 
invoeren of ondersteunen van veranderingen die binnen een organisatie in gang worden gezet (aldus 
White & Lippitt, 1960).
In concreto zal ik me voor mijn onderzoek dan ook richten op de Nieuwe leiderschapsbenadering en 
aansluiting zoeken bij het onderzoek van de Hoogh et al. (2004). Het past binnen de huidige tijdgeest 
wat ten goede zal komen voor de breedte van mijn onderzoek. Immers wanneer gekozen wordt voor 
een oudere leiderschapsbenadering met de daarbij horende beperkingen, dan worden dit ook 
beperkingen op voor mijn onderzoek. Ook het gegeven dat onder veel wetenschappers/onderzoekers 
consensus bestaat over de FRLT en de hierbinnen genoemde uitgangspunten zullen de 
leiderschapsstijlen: transformationeel, transactioneel en laissez- faire leiderschap als uitgangspunt 
dienen voor het overeenkomstige deel van het onderzoek. In paragraaf 2.6 wordt nader ingegaan op 
deze leiderschapsstijlen en (het meten) van de effectiviteit (succes) ervan.
2.6 Het meten van effectiviteit van leiderschapsstijlen 
Zoals eerder gesteld, zal worden onderzocht of en welke samenhang er is tussen de gehanteerde 
leiderschapsstijl door middenmanagers en het succes van de verandering. In deze paragraaf wordt 
dieper ingegaan op het begrip effectiviteit in relatie tot leiderschapsstijlen, waarbij nauw aansluiting is 
gezocht bij het artikel: “De ontwikkeling van de CLIO: een vragenlijst voor charismatisch 
leiderschap in organisaties” van de Hoogh et al. (2004). De CLIO-vragenlijst (verder te noemen: 
CLIO) staat voor: Charismatisch Leiderschap in Organisaties.
Onderzoek naar de effectiviteit van leiderschapsstijlen laat zien dat transformationeel of charismatisch 
leiderschap een positiever effect heeft op diverse prestatiecriteria dan op transactioneel gerichte 
leiderschapsstijlen. Het meeste onderzoek is uitgevoerd naar charismatisch of transformationeel en 
wel met gebruikmaking van de 'Multifactor Leadership Questionnaire' (MLQ), ontwikkeld door Bass 
et al. (Bass, 1985; Bass & Avolio, 1993). Deze vragenlijst is gebaseerd op een zogenaamd 'full-range 
model' van leiderschap (zie ook paragraaf 2.5). Dit model plaatst transformationeel, transactioneel en 
laissez-faire leiderschap op een actief-passief continuüm. Daarbij wordt transformationeel leiderschap
gezien als de meest actieve vorm. Transactioneel leiderschap is minder actief en wordt laissez-faire 
leiderschap als de minste actieve ofwel de passieve vorm van leiderschap gezien. Volgens de Hoogh 
et al. (2004) zijn er naast de MLQ, verschillende andere vragenlijsten naar charismatisch leiderschap 
ontwikkeld en gebruikt, resulterend in vergelijkbare onderzoeksgegevens (waaronder Conger & 
Kanungo, 1994; Congeret al., 1997; Podsakoff et al., 1990; Mackenzie & Bommer, 1996). De
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voornaamste kritiek op de MLQ is ook van toepassing op deze andere instrumenten (Yukl, 1999a,b). 
Zo is er bijvoorbeeld een kwestie als de machtsverdeling, die van belang is voor een goed begrip van 
onderliggende beïnvloedingsprocessen. Deze lijkt bij charismatisch leiderschap ondervertegen-
woordigd. Hierbij wordt te weinig aandacht besteed aan de positieve aspecten van transactioneel 
leiderschap. Men loopt dan het risico dat alle in het onderzoek gevonden positieve effecten worden 
toegeschreven aan transformationeel leiderschap, terwijl een deel van die effecten in feite te herleiden 
valt tot niet-gemeten positieve aspecten van transactioneel leiderschap. Om bovengenoemde 
kritiekpunten aan te pakken, hebben de Hoogh et al. (2004) vanuit de MLQ, een alternatieve 
vragenlijst ontwikkelt genaamd: de CLIO. De CLIO is allereerst gericht op charismatisch en op 
'empowerment' gericht leiderschap. Met dat laatste bedoelen zij dat de leidinggevende individuele 
aandacht heeft voor zijn medewerkers en hen stimuleert zelf initiatief en verantwoordelijkheid te 
nemen. Daarnaast kan met de vragenlijst ook transactioneel, passief en autocratisch leiderschap 
gemeten worden (over het begrip ‘autocratisch leiderschap’ verder in deze paragraaf meer). 
In de CLIO is autocratisch leiderschap of gedrag, zoals het geven van opdrachten en duidelijk maken 
wie de baas is, in tegenstelling tot de MLQ, wel opgenomen (Yukl, 1999b). Deze gedragingen 
vertegenwoordigen een tegenpool van het ‘participatie en macht- continuüm’ omdat autocratisch 
gedrag erop gericht is de machtpositie van de leider te vergroten en de afhankelijkheid van de 
medewerkers te bevestigen (aldus Block, 1987; Conger & Kanungo, 1988. Volgens Bass & Avolio 
(1993) zien sommigen, charismatische leiders als elitair en niet democratisch. Zo stelt Yukl (1999a): 
"Hoewel deze leiders goed zijn in beeldvorming, laat een zorgvuldige analyse van hun acties meestal 
zien dat zij meer geïnteresseerd zijn in het vergroten van hun macht en prestige dan in oprechte 
toewijding aan medewerkers en organisatie". Verder stelt hij dat: "Een leider die charisma krijgt
toegeschreven door volgers, kan in de verleiding komen zichzelf te zien als uitzonderlijk begaafd om 
het lot van zijn/haar medewerkers te bepalen en in toenemende mate autocratisch te worden”. Het 
meten van autocratisch leiderschap en het bestuderen van de relatie met charisma lijkt daardoor van 
belang en daarom maakt ‘autoritair leiderschap’ deel uit van de CLIO.
Zoals eerder aangegeven, volgt nog een kort uitstapje naar het begrip ‘autocratisch leiderschap’. Een 
autocraat is een alleenheerser. Met autocratisch leiderschap wordt hier bedoeld een taakgerichte 
manier van leidinggeven waarbij de leidinggevende een prominente rol inneemt. Hij heeft hierbij een 
centrale rol, deelt taken in en verwacht van de medewerkers dat ze de toegewezen taken uitvoeren. 
Alleen hij is verantwoordelijk voor de uitvoering van de omschreven doelen en taken. Deze manier 
van leidinggeven zorgt voor een autoritaire verhouding tussen leidinggevende en medewerkers, 
waarbij tevens de beslissingsbevoegdheden centraal geregeld zijn; de medewerker heeft weinig tot 
niets te zeggen. Voorop staat het uitvoeren van de taken. Een leider met een autoritaire stijl houdt 
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strikte controle op de groepsprocessen door middel van het geven van instructies. Hij bepaalt het doel, 
de weg ernaar toe en de uitvoering van al het werk, waarbij er een minimale informatievoorziening is 
naar de medewerkers. Wel zijn er binnen deze vorm van leiderschap ook mildere vormen of stijlen te 
vinden die niet de negatieve lading hoeven te dragen. Voor de zgn. welwillende despoot is het welzijn 
van de groep namelijk belangrijk. Echter de leider is ervan overtuigd dat hij weet wat goed is voor de 
groep. Een dictatuur in de oorspronkelijke betekenis van het woord, was een situatie van tijdelijke 
aard, die ingesteld werd bij groot gevaar of dreiging en waarbij achteraf verantwoording moest 
worden afgelegd. Er zijn parallellen te trekken met allerlei situaties waarin een leidinggevende 
wegens dreigend gevaar of tijdnood, in het bijzonder bij grote groepen, dictatoriaal moet optreden. 
Daarnaast kennen we ook nog de patriarchale stijl van autocratisch leiderschap. De leider die deze 
stijl hanteert zal voorstellen doen in plaats van te bevelen en laat reacties, vragen en tegenvoorstellen 
toe. Het blijft echter steeds duidelijk dat de beslissing toch bij de leider ligt. Hoewel in veel situaties 
deze leiderschapsstijl gerechtvaardigd en adequaat is, wordt het discutabel wanneer de vragen aan de 
groep slechts voor de schijn gesteld worden terwijl het doorvoeren van beslissingen van tevoren al 
vaststaat. Dergelijke 'als/of' beslissingen, ondermijnen het vertrouwen en hebben een negatieve 
invloed op een groep. Er bestaat ook nog een personalistische vorm van autocratisch leiderschap. In 
deze stijl bestaan nauwe banden tussen de centrale persoon en de afzonderlijke groepsleden, zodat 
deze niet gebaseerd is op bevelen of overleg met de groep. Dit type leider gebruikt het verzoek of zijn 
superioriteit en eventueel zijn charisma als beïnvloedingsmethode. Deze leiderschapsstijl is vaak aan 
het begin van een groepsproces nodig, zodat er een kristallisatiepunt ontstaat, waar de onderlinge 
relaties tussen de groepsleden zich omheen kunnen opbouwen. 
Samengevat komen de Hoogh et al. (2004) in hun vragenlijst om charismatisch leiderschap in 
organisaties te meten dan ook tot de volgende vier leiderschapsstijlen op basis van hun effectiviteit:
1) Charismatisch leiderschap: op charismatisch en empowerment gericht gedrag waarin het 
formuleren van een aantrekkelijke visie, zin en betekenis geven aan het werk van 
medewerkers, het goede voorbeeld geven, participatie, intellectuele stimulatie en individuele 
consideratie, centraal staan.
2) Transactioneel leiderschap: gedragsaspecten waarbij de leiders zijn medewerkers een 
billijke overeenkomst biedt.
3) Autocratisch leiderschap: gedrag dat erop gericht is zaken te verduidelijken en de eigen 
positie van de leider te handhaven en beschermen.
4) Passief leiderschap: gedrag waarin het vermijden van leiderschapsverantwoordelijkheden 
centraal staan.
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De effectiviteit van de verschillende stijlen, zoals door de Hoogh et al. (2004) zijn gemeten, komt 
overeen met de in de literatuur heersende veronderstellingen. Deze veronderstellingen gaan er van uit 
dat leiders in landen met een lage machtstand (waaronder Nederland), het meest effectief zijn wanneer 
ze participatief en charismatisch leiderschap combineren (volgens Den Hartog et al, 1999; Dickson et 
al., 2003). Ook uit internationaal onderzoek naar leiderschap (het project GLOBE) wordt volgens 
Koopman & Boonstra (2005) in Nederland van managers verwacht dat ze toekomstgericht en integer 
zijn. Dominant gedrag wordt niet op prijs gesteld; kleine machtsafstanden zijn de culturele norm (de 
Wit, 2001). Aldus kan gesteld worden dat het gebruik van charismatisch leiderschap het meest 
effectief lijkt, gevolgd door de transactionele leiderschapsstijl. Autocratisch leiderschap is in lage 
mate gecorreleerd aan de beoogde effectiviteit. Het ligt wel in de verwachting dat gegeven de 
heersende cultuur binnen de lage landen, dus ook in Nederland, dat deze leiderschapsstijl niet hoog 
zal scoren. Passief leiderschap ten slotte, correleert zelfs negatief met effectiviteit in landen zoals 
Nederland, welke een lage machtsafstand als norm kennen. De eerdergenoemde veronderstellingen 
worden ook verwacht aanwezig te zijn bij leidinggevenden binnen de nog te onderzoeken populatie. 
Van de middenmanager wordt namelijk verwacht dat hij een aantal competenties bezit om effectief 
(en efficiënt) om te kunnen gaan met veranderingen en zo leiding te kunnen geven aan zijn afdeling. 
Hij moet klantgericht, resultaatgericht, procesgericht en faciliterend zijn naar de groep toe. Daarnaast 
moet hij persoonlijkheid en visie bezitten, een uitstekende communicator zijn, betrouwbaar en integer 
zijn, een duidelijke (gedrags)norm kunnen stellen en als voorbeeld voor de medewerkers zijn. De 
CLIO zal dan ook voor dit onderzoek gebruikt worden omdat deze lijst op een goede wijze de 
effectiviteit van managers bij veranderingen beschrijft en onderbouwt. Daarnaast is de CLIO zeer 
zeker te gebruiken binnen de onderzoekspopulatie. Het kan verder ook autocratische leiderschap 
meten los van de andere drie leiderschapsstijlen, is relatief kort en is vrij te gebruiken voor 
onderzoeksdoeleinden. 
Nu de relatie effectiviteit en leiderschap in kader van dit onderzoek in kaart zijn gebracht, wordt in de 
volgende paragraaf de relatie tussen effectiviteit en veranderingen besproken.
2.7 Het meten van succes van de implementatie van de verandering 
Ter inleiding de visie van Homan (2005). In grote lijnen komt het erop neer dat hij concludeert dat 
voor het doen van uitspraken over effectiviteit van bepaalde verandertrajecten, er een drietal dimen-
sies (door hem ‘velden’ genoemd) een belangrijke rol spelen. Deze velden hebben betrekking op: de 
hoe-kant (welke aanpak is er voor een verandertraject gekozen?), de als-dan-kant (hoe staat het met 
de verandercapaciteit van de organisatie?) en de wat- kant (wat is de beoogde interventiediepte en -
breedte?). “Wanneer we deze drie velden op elkaar betrekken, kunnen er uitspraken worden gedaan 
over de effectiviteit van een bepaalde veranderaanpak” (aldus Homan, 2005). Wanneer hierover de 
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literatuur geraadpleegd wordt, mag gesteld worden dat er ten dele invulling is geven aan dit begrip. 
Dit heeft mede te maken met het feit dat er vanuit verschillende oogpunt naar gekeken is en/of er
op verschillende onderdelen gemeten is. Hieronder volgen een aantal voorbeelden.
Quinn & Rohrbaugh (1983) stellen dat effectiviteit te maken heeft met de keuze van waarden. Hun
model, een zgn. Competing Values Framework, is gebaseerd op vier dimensies waarmee onder andere 
de gewenste een bedrijfscultuur getypeerd kan worden. Door medewerkers een oordeel te laten geven 
over de effectiviteitcriteria, kan vergeleken worden welke van deze criteria de beste zijn en volgens 
hen meehelpen aan de vergroting van de effectiviteit.
Cameron & Quinn (1999) hebben het Competing Values Framework doorontwikkeld naar een zgn.
Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI-model). Met dit model kan, aan de hand van 
stellingen over de huidige en gewenste cultuur, gemeten worden welke ervan kenmerkend zijn danwel 
welk dominante cultuurtype gewenst is in de organisatie. Het model kan ook gebruikt worden om de 
leiderschapsrollen, de effectiviteitscriteria en de centrale managementtheorieën in kaart te brengen die 
het best aansluiten bij de gewenste dominante cultuurtypes. Hoe meer ervan binnen een organisatie in 
lijn met elkaar zijn, hoe effectiever en succesvoller een organisatie is. 
Stoker & de Korte (2001) definiëren het begrip ‘effectiviteit’ in termen van betrokkenheid van de 
medewerkers bij de organisatie, arbeidstevredenheid en stress van de medewerkers. Zo wordt
gesteld dat een leidinggevende effectief is als zijn medewerkers zich betrokken voelen, tevreden zijn 
over hun werk en weinig stress ervaren. Deze redenering heeft als nadeel dat als de implementatie-
veranderingen mislukken, het kan zijn dat de medewerkers zich toch betrokken voelen, tevreden zijn 
over hun werk en weinig stress ervaren. Vanuit deze zienswijze vinden de medewerkers hun leiding-
gevende dan nog steeds effectief. 
Young & Dulewicz (2006) hanteerden als instrument om de effectiviteit van leiderschap binnen een 
specifieke organisatie te meten, het gebruik van vragenlijsten ter zelfbeoordeling en voor de beoorde-
ling van anderen. Daarbij werd ingezoomd op de waarden, normen en standaarden binnen de Royal 
Navy.
McCann (2008) maakte voor zijn onderzoek naar effectieve leiderschapsstijlen gebruik van een aantal 
afhankelijke variabelen, te weten: medewerkerstevredenheid, hun bereidheid tot het verrichten van 
extra inspanningen en hun waarneming betreffende de effectiviteit van de leider. Hij stelde dat het 
gebruik van een bepaalde leiderschapsstijl door een middenmanager ertoe leidt dat deze ook effectief 
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is als verandermanager. De effectiviteit als verandermanager leidt dan weer tot de effectiviteit van de 
invoeringen en de effectiviteit van de organisatieverandering.
Voor dit onderzoek is een andere benadering wenselijk dan die boven zijn genoemd. De midden-
manager heeft namelijk een bijzondere positie binnen de organisatie. Hij neemt de positie in tussen 
enerzijds de werkvloer en anderzijds de top. Door deze positie is hij degene die de juiste verbindingen 
moet leggen tussen strategische en operationele activiteiten. Hierbij spelen dan ook tegengestelde 
belangen. 
De strategische managers willen dat hun plannen door de middenmanager worden uitgevoerd en de 
medewerkers willen hun stem kunnen laten horen zodat ze zich betrokken blijven voelen bij de 
organisatie. Het zou daarom logische keuze om aan meerdere partijen een oordeel te vragen over de 
effectiviteit van de middenmanager. Dit wordt een zgn. 360-graden onderzoek genoemd en zowel 
Nutt (1998) als Hooijberg & Choi (2000) hebben bij hun onderzoek de mening gevraagd van 
meerdere partijen.
Hooiberg & Choi (2000) verzamelde data via vragenlijsten die door middenmanagers, zijn collega’s, 
zijn ondergeschikten en de superieuren werden ingevuld. Er werd daarbij gekeken naar de effectiviteit 
van bepaalde leiderschapsrollen. De effectiviteit werd gemeten door vijf indicatoren die allen 
betrekking hadden op de middenmanager zelf (in vergelijking met zijn collega’s). Omdat hierbij 
alleen de focus lag op de middenmanager zelf, is dit model voor dit onderzoek niet bruikbaar.
Nutt (1998) heeft onderzoek gedaan naar implementatiebenaderingen die moeten leiden tot effectieve 
of succesvolle veranderingen. Hij heeft daarbij strategische beslissingen onderzocht en per 
strategische beslissing een aantal belanghebbenden hierover geïnterviewd. Door een onderscheid te 
maken in de gevolgde stappen komt hij tot verschillende implementatie-aanpakken. Interventie bleek 
de meest succesvolle benadering te zijn, los van de situatie waarmee de manager werd geconfronteerd 
om een beslissing te implementeren. Interventie bleek dan ook een goed alternatief te zijn voor
inspraak dat vaak een sterke voorkeur heeft maar ook veel tijd kost. Om te zien welke implementatie-
aanpak succesvol genoemd kon worden, onderzocht hij de aanvaardingsgraad, de waardering en de 
doelmatigheid ervan. Hiermee kon de effectiviteit en uiteindelijk het succes van de interventie, 
gemeten worden. Met zijn methode kan aldus de succesvolle benadering gemeten worden en daarmee 
ook het succes van de implementatie van de verandering.
Hij gebruikte hierbij een drietal variabelen: 
1) ‘Adoption’ (adoptie). De mate waarin de verandering geadopteerd is, bepaalt of de verandering 
succesvol te noemen is. Of anders gezegd: de mate waarin een beslissing daadwerkelijk is 
geïmplementeerd of wanneer de verandering in gebruik werd genomen.
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2) ‘Value’ (waarde). Het meten van toegevoegde waarde van een verandering. Het gaat hier om de 
economische waarde van een organisatie of het voordeel van de verandering voor de organisatie.
Het is de waarde die deze beslissing geneert voor de organisatie.
3) ‘Efficiency’ (doelmatigheid). De mate waarin de verandering efficiënt is verlopen, zoals de tijd 
tussen start en implementatie van de verandering. Dit wordt ook wel (proces)Efficiëntie genoemd. 
Dit is de efficiëntie van het proces waarmee de beslissing is ingevoerd. Een belangrijk element
hierbij is bijvoorbeeld de doorlooptijd.
Samengevat kan worden gesteld dat binnen de literatuur op het gebied van het meten van effectiviteit 
(succes) van veranderingen geen eenstemmigheid bestaat of er een eenduidige methode van meten 
ervoor bestaat. De modellen van Nutt (1998) en Hooijberg en Choi (2000) meten meerdere facetten en 
kunnen ook door anderen dan de middenmanager worden ingevuld. Er is gekozen om aan te haken bij 
het onderzoek van Nutt (1998) voor de bepaling van de mate van succes van de implementatie-
verandering. De reden hiervoor is dat bij zijn onderzoek verschillende belanghebbende (waaronder de 
medewerkers) betrokken worden en de focus niet alleen werd gelegd op de middenmanager. Omdat 
hij effectiviteit van veranderingen in relatie tot de veranderaanpak (lees: stijl van de aanpak of 
leiderschapsstijl) onderzocht, is zijn methodiek goed te gebruiken in combinatie met de CLIO-
vragenlijst waarmee leiderschap, in relatie tot de effectiviteit ervan, wordt gemeten.
2.8 Conclusies van het literatuuronderzoek en het conceptueel model
Uit de voorgaande literatuurstudie kunnen een aantal conclusies worden getrokken welke voor het 
vervolg van mijn onderzoek kunnen worden gebruikt. De middenmanager speelt, gezien de positie die 
hij binnen organisatie inneemt, een prominente rol. Of en waarom een middenmanager succesvol is 
bij veranderingen binnen organisaties heeft, naast opleiding en werkervaring, ook te maken met 
(gedrags) competenties die hij bezit of kan aanleren. De middenmanager wordt voor dit onderzoek 
gelijkgeschakeld met een leidinggevende minimaal één hiërarchisch niveau boven de werkvloer en
een of twee hiërarchische niveaus boven zich. Een succesvolle middenmanager toont leiderschap door 
zijn gedrag of leiderschapsstijl af te stemmen op zijn groep om zo het gedrag van medewerkers te 
beïnvloeden en om doelen te bereiken. De stijl hierbij is afkomstig van de Nieuwe leiderschaps-
benadering en de daarbij ontwikkelde leiderschapsstijlen zoals: transformationeel, transactioneel en
laissez- faire leiderschap. Aanvullend onderzoek door de Hoogh et al. (2004) heeft geleid tot 
ontwikkeling van een nieuwe vragenlijst, de zgn. CLIO-vragenlijst, waarbij een viertal leiderschaps-
stijlen op basis van hun effectiviteit kunnen worden gemeten en wel transformationeel leiderschap, 
transactioneel leiderschap, autocratisch leiderschap en passief leiderschap. De effectiviteit van de 
verschillende stijlen zoals door hen zijn gemeten, komt overeen met de in de literatuur heersende 
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veronderstellingen en is goed te gebruiken (evenals de gekozen gradatie in effectiviteit). De relatie 
tussen effectiviteit en veranderingen is niet zo eenvoudig vast te stellen. Om toch een relatie 
hiertussen te kunnen leggen, is gekozen aansluiting te zoeken bij het onderzoek van Nutt (1998). Hij 
onderzocht effectiviteit van veranderingen onder meer in relatie tot de veranderaanpak (lees: stijl van 
de aanpak of leiderschapsstijl). Hierdoor is deze methodiek goed te gebruiken in combinatie met de 
CLIO waarmee leiderschap, in relatie tot de effectiviteit ervan, wordt gemeten. Een vragenlijst 
gebaseerd op onderzoek van de Hoogh et al., (2004) en Nutt (1998) zal dan ook ter ondersteuning 
dienen voor het empirisch onderzoek.
Op basis van bovenstaande wordt het volgende conceptueel model vorm gegeven.
Figuur 3: Conceptueel model
Met figuur 3 wordt het literatuuronderzoek afgesloten. In het volgende hoofdstuk wordt de gebruikte 



















Na de afronding van het literatuuronderzoek volgt er in dit hoofdstuk de praktische onderbouwing van 
het empirisch onderzoek. Het gaat hierbij om via een praktische invulling, antwoord te geven op de 
vraagstelling. In paragraaf 3.2 wordt ingegaan op de onderzoekvraag in relatie tot een aantal 
hypothesen. Paragraaf 3.3 handelt over de voor dit onderzoek gekozen onderzoeksmethode. Verder
gaat paragraaf 3.4 over de operationalisatie (omschrijving) van de variabelen. Vervolgens wordt in 
paragraaf 3.5 nader ingegaan op de meetinstrumenten die voor dit onderzoek zijn gehanteerd. Daarna
worden in paragraaf 3.6 de populatie en steekproef beschreven. Dit hoofdstuk sluit met paragraaf 3.7 
af. In deze paragraaf wordt informatie gegeven over het statistische programma dat gebruikt is voor 
het verwerken van de verkregen data.
3.2 Onderzoeksvraag en hypothesen
In dit onderzoek wordt de relatie onderzocht tussen gehanteerde leiderschapsstijlen en het succes van 
de implementatie van de verandering. Uitgangspunt hierbij is de onderzoeksvraag: Welke samenhang 
is er tussen de gehanteerde leiderschapsstijl door de middenmanager bij veranderingen en het succes 
van de implementatie van de verandering?
Vanuit het literatuuronderzoek (zie hoofdstuk 2) kan verondersteld worden dat:
- Er een verband bestaat tussen de gehanteerde leiderschapsstijl en de effectiviteit ervan.
- Er een verband bestaat tussen de gehanteerde leiderschapsstijl bij het implementeren van 
veranderingen en het succes ervan.
Om deze bevindingen binnen het ziekenhuis te toetsen, zijn er vier hypothesen (H) geformuleerd: 
H1. Het hanteren van charismatisch leiderschap hangt het meest positief samen met (is het sterkst 
gerelateerd aan) de mate van succes van de implementatie van de verandering.
H2. Het hanteren van transactioneel leiderschap hangt minder positief samen met (is minder sterk 
gerelateerd aan) de mate van succes van de implementatie van de verandering.
H3. Het hanteren van autocratisch leiderschap hangt het minst positief samen (is het minst sterk 
gecorreleerd) aan de mate van succes van de implementatie van de verandering.
H4 Het hanteren van passief leiderschap hangt negatief samen met (is negatief gerelateerd aan) de 
mate van succes van de implementatie van de verandering
Uitgangspunt hierbij is dat er een rangorde aanwezig is tussen de verschillende leiderschapsstijlen in 
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relatie tot het succes van de implementatie van de verandering. Dit betekent dat charismatisch 
leiderschap, in tegenstelling tot transactioneel leiderschap en autocratisch leiderschap, de meest 
positieve relatie met het succes heeft. Autocratisch leiderschap heeft de minst positieve relatie met het 
succes en passief leiderschap tenslotte heeft een negatieve relatie met het succes van de implementatie 
van de verandering.
3.3 Onderzoeksmethode
Het is de bedoeling dat de onderzoeker voor de invulling van zijn rol stilstaat bij de keuze of en welk 
deel hij van het totale probleem voor zijn rekening gaat nemen. Een manier om dit te doen, is het 
uitvoeren van een probleemanalyse volgens het model van de zgn. interventiecyclus (Verschuren & 
Doorewaard, 1998). Bedoeld is hier een vaste reeks fasen die wordt doorlopen bij het oplossen van 
problemen. De onderzoeker kan in principe met zijn onderzoek aan elke fase een bijdrage leveren. In 
totaal kunnen hierbij een vijftal fasen worden onderscheiden: 
1) probleemsignalering: wat is precies het probleem en waarom is het een probleem;
2) diagnose: het bestuderen van achtergronden en oorzaken van het probleem;
3) ontwerp: op basis van de informatie van de eerste twee fasen wordt een interventieplan 
gemaakt;
4) interventie: het inzetten van een veranderingstraject;
5) evaluatie: het controleren van de ingevoerde verandering.
Ik heb gekozen om dit onderzoek te gieten in de vorm van een zgn. evaluerend onderzoek. Evaluerend 
onderzoek is in feite een bijzondere vorm van probleemoplossend onderzoek omdat uitsluitend de 
laatste fase van de interventiecyclus wordt uitgevoerd. Mensen die in organisatie werkzaam zijn waar 
juist veranderingen zijn ingevoerd (waarvan in dit onderzoek sprake is), zouden zich op de evaluatie 
kunnen richten. Ook dit onderzoek loopt volgens een vaste indeling, namelijk:
a) Aan de hand van een verkennend literatuuronderzoek wordt de onderzoeksvraag 
geformuleerd.
b) Vervolgens wordt de methode gekozen om gegevens te verzamelen.
c) Daarna wordt de groep respondenten samengesteld van waaruit data gegenereerd kunnen 
worden. 
d) De verzamelde data worden verwerkt, op basis waarvan er conclusies kunnen worden 
getrokken en er aanbevelingen kunnen worden gedaan.
e) Tot slot worden de bevindingen vastgelegd in een onderzoeksverslag. 
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Het praktijk of empirisch onderzoek is dan ook uitgevoerd als een exploratief (verkennend) onderzoek 
en omvat het ontdekken van verbanden of verschillen tussen kenmerken binnen een specifieke groep.
Exploratief onderzoek is verkennend van aard en heeft niet tot doel een definitief antwoord te geven 
op de vraagstelling. Dit soort onderzoek is geschikt als er onvoldoende informatie of gegevens voor 
handen zijn. Hiervan is in dit onderzoek sprake omdat er in de bestaande literatuur onvoldoende 
kennis bestaat over de relatie tussen leiderschapsstijlen en het succes van de implementatie van de 
verandering binnen (een) Nederlands ziekenhuis(en). Het is daarmee een eerste verkenning en er 
wordt getracht verbanden te leggen tussen de leiderschapsstijlen en de succes van de implementatie
van de verandering. Op basis van dit onderzoek kan er in een mogelijk vervolgonderzoek dieper 
worden ingegaan op de beïnvloeding van leiderschap op het succesvol invoeren van veranderingen.
De methode die voor dit onderzoek is gebruikt, heet een survey. Dit is een kwantitatieve benadering
van onderzoek waarbij gegevens worden verzameld in de vorm van getallen of zo bewerkt worden dat 
ze in getalsmatige vorm kunnen worden geanalyseerd. De statistiek biedt hierbij een belangrijk 
hulpmiddel. De Man stelt in zijn publicatie ‘Methodologische keuzen in bedrijfswetenschappelijk 
onderzoek: een palet voor de onderzoeker’, dat het instrumentarium voor dit soort onderzoeken, i.c. 
survey-onderzoeken, voor een belangrijk gedeelte uit de sociale wetenschappen voortkomen en goed 
ontwikkeld zijn. Zoals gezegd is gekozen voor een survey en wel in het bijzonder de variant: een 
cross-sectioneel onderzoek. Dit soort onderzoek is herkenbaar aan de hand van een zestal kenmerken: 
- een groot aantal onderzoekseenheden, - een arbeidsextensieve datagenerering, - meer breedte dan
diepte, een aselecte steekproef, - kwantitatieve gegevens en analyse en - een gesloten datagenerering 
liefst op afstand (Verschuren & Doorewaard, 1998). De survey voor dit onderzoek is uitgevoerd door 
middel van een schriftelijke enquête (lees: vragenlijst). Aan het gebruik van zo’n vragenlijst kleven
een aantal voor- en nadelen. Voordelen van het gebruik van deze methode zijn o.a.:
- Het onderzoek garandeert de anonimiteit van de respondent waardoor de kans op het verkrijgen 
van sociaal wenselijke antwoorden afneemt.
- Het is goedkoop en input van meerdere personen is mogelijk bij het invullen van de enquête.
- De respondent kan de enquête op een zelf gekozen tijd en in eigen tempo invullen.
Nadelen van het gebruik van deze methode zijn o.a.:
- Persoonlijke begeleiding van de respondent is tijdens het invullen van de enquête niet mogelijk. 
- Een lager responscijfer omdat onbekend is wie de respondent is en deze niet individueel benaderd 
kan worden. 
- De respondent kan de enquête in een andere volgorde invullen dan de onderzoeker bedoeld.
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De genoemde nadelen wegen echter niet op tegen de voordelen mede als gevolg van de gekozen 
vraagstelling en het format. In organisaties zoals het ziekenhuis is men dol op het (veelvuldig) meten 
van meningen van patiënten en medewerkers op verschillende manieren. De kans is aanwezig dat de 
medewerkers ‘metingsmoe’ zijn. Voor het slagen van het onderzoek is het volgens mij dan ook van 
groot belang om de respondenten te enthousiasmeren voor (weer) een onderzoek. Om toch een zo 
groot mogelijk aantal respondenten te krijgen, is gekozen voor een persoonlijke benadering waarbij de
enquêtes in een retourenveloppe persoonlijk aan de managers zijn overhandigd. Door uitleg aan de 
managers te geven, proberen hun commitment te krijgen om te participeren aan het onderzoek. Zij 
kunnen hun medewerkers dan vervolgens stimuleren om de enquête in te vullen en te retourneren 
voor de gestelde deadline, waardoor de response aanzienlijk kan worden vergroot. 
3.4 Operationaliseren van de variabelen
De variabelen leiderschapsstijl en succes worden in deze paragraaf geoperationaliseerd.
 Leiderschapsstijl
Leiderschapsstijl wordt in dit onderzoek geoperationaliseerd met de CLIO van de Hoogh et al. (2004); 
deze is uitvoerig beschreven in paragraaf 2.6. Met behulp van de CLIO kunnen de volgende vier 
leiderschapsstijlen worden gemeten (Coun & de Man, 2006):
1) Charismatisch leiderschap: gedrag dat als inspirerend te bestempelen valt en waarin het 
kunnen formuleren van een visie, waarin mensen worden meegenomen en het betekenis 
kunnen geven aan het werk van medewerkers, centraal staat.
2) Transactioneel leiderschap: gedrag dat gericht is op een evenwichtige en billijke 
overeenkomst en uitwisseling tussen leider en medewerkers.
3) Autocratisch leiderschap: leiderschapsgedrag dat vooral bedoeld is voor de uitvoering van de 
omschreven doelen en weinig inspraak van medewerkers verwacht.
4) Passief leiderschap: gedrag waarbij het vermijden van leiderschapsverantwoordelijkheden 
centraal staat.
De effectiviteit van de verschillende leiderschapsstijlen zoals door de Hoogh et al. (2004) is gemeten, 
komt overeen met de in de literatuur heersende veronderstellingen. Deze veronderstellingen gaan er 
van uit dat leiders in landen met een lage machtsafstand (waaronder Nederland), het meest effectief 
zijn wanneer ze participatief en charismatisch leiderschap combineren (volgens Den Hartog et al, 
1999; Dickson et al., 2003). Aldus kan worden gesteld dat het gebruik van charismatisch leiderschap 
het meest effectief lijkt, gevolgd door transactioneel leiderschap. Autocratisch leiderschap is in lage 
mate gecorreleerd met de effectiviteit. Passief leiderschap correleert zelfs negatief met effectiviteit. 
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Met deze informatie kan een uitspraak worden gedaan over de effectiviteit van de geïmplementeerde 
verandering. Het eerste gedeelte van de enquête bestaat uit zevenentwintig uitspraken die zijn 
overgenomen uit de CLIO (zie deel 1 van de enquête; bijlage 1).
 Succes
Succes of effectiviteit wordt in dit onderzoek geoperationaliseerd met behulp van het onderzoek van 
Nutt (1998). Met dit onderzoek kan het succes van de implementatie van beslissingen worden 
gemeten. Daarin gaat het om vergelijkbare variabelen van succes (Coun & de Man, 2006). Dit zijn:
1) Adoptie: de mate waarin een beslissing daadwerkelijk is geïmplementeerd.
2) Waarde: de waarde die deze beslissing genereert. Hiervoor kan men objectieve maatstaven 
gebruiken zoals omzet en winst, maar ook het subjectieve oordeel van managers. 
3) (proces) Efficiëntie: de efficiëntie van het proces waarmee de beslissing is ingevoerd. Een belang-
rijk element hierbij is de doorlooptijd.
Met deze informatie moet het mogelijk zijn om een uitspraak te doen over het succes van de 
implementatieverandering. Het tweede gedeelte van de enquête bestaat uit een zestal uitspraken welke 
gebaseerd zijn op het onderzoek van Nutt (1998) (zie deel 2 van de enquête; bijlage 1).  
3.5 Meetinstrumenten
In deze paragraaf worden de meetinstrumenten leiderschapsstijl en effectiviteit beschreven, die ten 
behoeve van dit onderzoek worden gebruikt.
 Leiderschapsstijl
Om de leiderschapsstijl van de middenmanager, in relatie tot effectiviteit, te meten, wordt zoals eerder 
aangegeven van de CLIO gebruikt gemaakt. De CLIO meet vier dimensies van leiderschapsstijlen: 
charismatisch (transformationeel) leiderschap, transactioneel leiderschap, autocratisch leiderschap en 
passief (laissez-faire) leiderschap. Dit is ook het eerste deel van de vragenlijst en bestaat uit zeven-
entwintig uitspraken (items), die beantwoord moeten worden volgens een 5-punts Likertschaal 
variërend van l (Helemaal niet mee eens) tot en met 5 (Helemaal mee eens). De Likertschaal is een 
doorgaans schriftelijke methode om moeilijk te kwantificeren gegevens toch te kunnen ondervragen 
en te kunnen voorzien van een ordinaal meetniveau. De schaal is vernoemd naar Rensis Likert, die de 
schaal voor het eerst in 1932 gebruikte. Origineel kent de CLIO een 7-punts Likertschaal. Er is echter 
voor dit onderzoek gekozen om een 5-punts Likertschaal te gebruiken omdat deze doorgaans beter 
interpreteerbaar is voor de respondenten. De dimensie charismatisch leiderschap telt elf items, te 
weten de uitspraken: 1, 4, 5, 7, 8, 13, 16, 17, 19, 23 en 26 en deze betreffen o.a. een aantrekkelijke 
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visie formuleren, zin en betekenis geven aan het werk van medewerkers en het goede voorbeeld 
geven. De dimensie transactioneel leiderschap telt zes items, te weten de uitspraken: 6, 9, 11, 14, 21 
en 27. Deze weerspiegelen gedragsaspecten waarbij de leider zijn medewerkers een billijke 
overeenkomst biedt. De dimensie autocratisch leiderschap bevat ook zes items en wel de uitspraken: 
3, 18, 20, 22, 24 en 25. Het gaat hier om gedrag dat erop gericht is zaken te verduidelijken en de eigen 
positie van de leider te handhaven en te beschermen. Tot slot bevat de dimensie passief leiderschap 
vier items, namelijk de uitspraken: 2, 10, 12 en 15. Hierin staat het vermijden van leiderschaps-
verantwoordelijkheden centraal. 
Onderstaande tabel geeft een overzicht van de verschillende leiderschapsstijlen zoals eerder genoemd. 
De tabel bestaat uit het aantal uitspraken, de schaal, de naam van de variabele (dimensie) en de code 
die hieraan gekoppeld is ten behoeve van de verwerking en de analyse.
Variabele Code Aantal uitspraken Schaal
Charismatisch CHA 11 Helemaal niet mee eens – Helemaal mee eens
Transactioneel TRA 6 Helemaal niet mee eens – Helemaal mee eens
Autocratisch AUT 6 Helemaal niet mee eens – Helemaal mee eens
Passief PAS 4 Helemaal niet mee eens – Helemaal mee eens
Tabel 1: Items en schaal per variabele van de CLIO vragenlijst.
Naast het invullen van de vragenlijst zal de respondent worden gevraagd een aantal algemene vragen 
te beantwoorden. Zo kan er een onderscheid gemaakt worden tussen de ervaringen van de 
medewerkers en die van de middenmanager.
 Succes
Met betrekking tot het meten van succes kan ik kort zijn. Om het succes of de effectiviteit te meten, is 
zoals eerder aangegeven aansluiting gezocht bij het onderzoek naar de implementatie van beslissingen 
door Nutt (1998). Hierbij spelen drie variabelen een rol: Adoptie, Waarde en (proces) Efficiëntie. Het 
deel van de vragenlijst dat gebaseerd is op het werk van Nutt bestaat uit zes uitspraken. Het tweede 
deel van de enquête bestaat dan ook uit deze zes uitspraken (items) die ook gescoord worden op een 
5-punts Likertschaal van l (Helemaal niet mee eens) tot en met 5 (Helemaal mee eens).  Van deze zes 
uitspraken hebben er twee uitspraken betrekking op de adoptie van de verandering, twee uitspraken 
hebben er betrekking op de waarde van de verandering en twee uitspraken hebben er betrekking op de 
efficiëntie van de verandering. Dit betekent een uitbreiding van de vragenlijst met de uitspraken 28 
t/m 33.
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Tabel 2 geeft een overzicht van de variabelen zoals hiervoor genoemd. Ook deze tabel bestaat uit het 
aantal uitspraken, de schaal, de naam van de variabele en de code die hieraan gekoppeld is ten 
behoeve van de verwerking en de analyse. 
Variabele Code Aantal uitspraken Schaal
Adoptie ADO 2 Helemaal niet mee eens – Helemaal mee eens
Waarde WAA 2 Helemaal niet mee eens – Helemaal mee eens
Efficiëntie EFF 2 Helemaal niet mee eens – Helemaal mee eens
Tabel 2: Items en schaal per variabele van de vragenlijst van Nutt.
3.6 Populatie en steekproef
Wil men een uitspraak kunnen doen over de gestelde onderzoeksvraag (en de daaraan gekoppelde 
hypothesen), is het van belang een populatie te kiezen die in een vergelijkbare veranderingsomgeving 
werkt c.q. eenzelfde verandering heeft ondergaan. Voor dit onderzoek zijn aan 497 personen (waarvan 
30 middenmanagers) binnen een aantal afdelingen van het ziekenhuis een vragenlijst uitgereikt. Dit is 
25% van de totale populatie. Het betreft hier een aselecte steekproef omdat elk element uit de 
onderzoekspopulatie een even grote kans heeft om in die steekproef terecht te komen. Om een gelijke 
groep qua samenstelling te krijgen, is de onderzoekspopulatie bepaald als: ‘degenen die rechtstreeks
contact hebben met patiënten en dus de patiënt als klant heeft’.
Het ziekenhuis waarbinnen de onderzoekspopulatie zich bevindt, heeft sinds 1 juni 2010 een 
organisatieverandering ondergaan en is een nieuwe organisatiestructuur ingevoerd. Dit betekent voor 
de deelnemers aan de schriftelijke enquête dat ze aan een aantal voorwaarden moeten voldoen:
- De deelnemers i.c. de medewerkers, moeten langer dan 2 jaar werkzaam zijn binnen hetzelfde 
afdeling waardoor ze in staat zijn om vergelijkingen te maken tussen de oude en nieuwe situatie.
- Alleen leidinggevenden op het niveau van het middenmanagement worden uitgenodigd om deel 
te nemen aan het onderzoek. Leidinggevenden op een lager niveau (de zgn. 4e managementlaag) 
worden niet bij dit onderzoek betrokken. 
De genoemde voorwaarden en de ervaring dat er in het ziekenhuis lage responscijfers worden gehaald 
bij onderzoeken, maakt het lastig om het gewenste aantal respondenten te halen. Omdat dit onderzoek 
een exploratief karakter heeft en het gaat om het vinden van mogelijke relaties, zal dit nauwelijks
consequenties hebben voor de betrouwbaarheid van het onderzoek.
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3.7 Methode van data-analyse
De enquête (of vragenlijst) bevat 39 gesloten vragen en uitspraken. Dit maakt het codering van de 
antwoorden mogelijk. Er zijn op de vragenlijsten coderingen aangebracht die voor een deelnemer aan 
het onderzoek niet te herleiden is tot een specifieke groep of afdeling. Immers het doel van het 
onderzoek is mogelijke verbanden te herkennen en geen oordeel uit te spreken. De enquêtes zijn dan 
ook geheel anoniem verspreid waardoor ook het risico van het sociaal wenselijk beantwoorden van de 
vragen wordt beperkt. De gegevens die verkregen zijn, worden verwerkt en geanalyseerd met behulp 
van met een speciaal daarvoor ontwikkeld computerprogramma. SPSS Statistics of kortweg: SPSS, is 
een dergelijk statistisch programma. Oorspronkelijk heette het: Statistical Package for the Social 
Sciences en was tevens de naam van het bedrijf dat dit programma op de markt heeft gebracht. Sinds 
medio 2009 is de onderneming eigendom van IBM. Met SPSS kunnen data worden gemaakt, bewerkt 
en geanalyseerd (= bijvoorbeeld het berekenen van de samenhang tussen twee variabelen of het 
bepalen van het statistische significantie van een verschil tussen twee groepen). Zoals gezegd is SPSS 
en wel meer in het bijzonder versie 19 (SPSS 19), voor dit onderzoek gebuikt. Ook met deze versie 
kunnen moeiteloos de belangrijkste statistische procedures worden toegepast op grote 
gegevensbestanden (aldus de Vocht, 2011). Het programma is opgebouwd uit verschillende modules. 
De 'Base Module' of wel SPSS Base is onmisbaar om het programma te laten draaien. Met deze mo-
dule kunnen alle gangbare statistische technieken worden gebruikt en kunnen de resultaten tevens op 
diverse manieren in tabellen en grafieken worden gepresenteerd. Deze module zal dan ook voor het 
onderzoek worden gebruikt.
In het volgende hoofdstuk wordt ingegaan op de analyse van de data welke door middel van een 
schriftelijke enquête zijn verzameld.
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4. Resultaten empirisch onderzoek
4.1 Inleiding
Na de praktische onderbouwing van het empirisch onderzoek volgen er in dit hoofdstuk de resultaten 
van het onderzoek en de analyse van de verschillende data. Paragraaf 4.2 geeft informatie over de 
respons en de respondenten. Paragraaf 4.3 handelt over de onderzoeksresultaten. Daarna wordt in 
paragraaf 4.4 de uitgevoerde betrouwbaarheidsanalyse beschreven. Vervolgens wordt in paragraaf 4.5 
nader ingegaan op de correlatieanalyse. Dit hoofdstuk sluit met paragraaf 4.6 af. In deze paragraaf 
worden de resultaten van de correlatieanalysen vergeleken met de geformuleerde hypothesen.
4.2 Respondenten
De data ten behoeve van dit onderzoek werden verkregen via een lijst met te scoren uitspraken (verder 
te noemen: enquête). De enquêtes (zie bijlage 1) zijn tussen 29 augustus 2011 en 31 oktober 2011 via 
30 middenmanagers (verder te noemen: afdelingsmanagers) binnen hun afdelingen verspreid. Er zijn 
in totaal 497 enquêtes uitgedeeld, wat neerkomt op 25% van de totale populatie. Van de 497 enquêtes
zijn er 302 via een bijgesloten retourenveloppe naar mij teruggestuurd. Hiervan waren er 27 ingevuld 
door de afdelingsmanagers en 275 door de medewerkers. Van deze 275 respondenten hebben er 11 de 
enquête niet volledig of onterecht ingevuld bijvoorbeeld omdat ze minder dan 2 jaar werkzaam zijn 
op de afdeling. De reden hiervan is niet verder onderzocht maar deze 11 enquêtes zijn in het geheel 
uitgesloten voor het onderzoek. In totaal zijn er dus 291 enquêtes juist ingevuld en gebruikt voor dit 
onderzoek. Hiervan waren er 264 afkomstig van de medewerkers en 27 van de afdelingsmanagers. 
Van te voren had ik als doel gesteld om minstens 10,0% van de medewerkers en minstens 40,0% van 
de afdelingsmanagers van de populatie te bereiken. Met een respons van respectievelijk 13,5% van de 
medewerkers en 90,0% van de afdelingsmanagers is deze doelstelling gehaald. Wanneer in het 
vervolg van dit hoofdstuk wordt gesproken over alle respondenten dan wordt hiermee de 291 
respondenten bedoeld die de enquête juist en volledig hebben ingevuld.
Als gekeken wordt naar de verdeling van de arbeidsduur van de respondenten laat dit de volgende 
verdeling zien. Een 36- urige werkweek geldt als een fulltime baan binnen het ziekenhuis.
Arbeidsduur per week Aantal Percentage (%)
<18 uur 012 04,1
18-27 uur 082 28,2
28-36 uur 178 61,2
>36 uur 019 06,5
Totaal (N) 291 100
Tabel 3: Arbeidsduur per week.
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Grafiek 1: Verdeling naar arbeidsduur.
Het aantal jaren dat iedere respondent op het moment van het onderzoek binnen dit ziekenhuis heeft 
gewerkt, laat onderstaande verdeling zien.
Aantal jaren werkzaam Aantal Percentage (%)
<5 jaar 62 21,3
5-10 jaar 88 30,2
11-20 jaar 70 24,1
21-30 jaar 40 13,7
>30 jaar 31 10,7
Totaal (N) 291 100
Tabel 4: Aantal jaren werkzaam in het ziekenhuis.
Grafiek 2: Verdeling aantal jaren werkzaam in het ziekenhuis.
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4.3. Onderzoeksresultaten
In deze paragraaf wordt nader ingegaan op de onderzoeksresultaten. Bij het samenvatten en het
rapporteren van onderzoeksresultaten wordt een beroep gedaan op de beschrijvende statistiek.
Beschrijvende statistiek wordt gebruikt om onderzoeksresultaten te ordenen en te presenteren in 
grafieken en tabellen. Twee karakteristieke maten in de beschrijvende statistiek, centrum- en 
spreidingsmaten worden voor dit onderzoek gebruikt. Centrummaten geven het middelpunt van een 
reeks gegevens aan, zoals het rekenkundig gemiddelde (Mean). Spreidingsmaten geven een indicatie 
van de spreiding van een reeks gegevens. Voor dit onderzoek zijn drie spreidingsmaten gebruikt, i.c. 
de laagste waarde (Minimum), de hoogste waarde (Maximum) en de maat voor de afwijking van alle 
waarnemingen ten opzichte van het rekenkundig gemiddelde: de Standaarddeviatie (Std. Deviation).
De tabellen 5, 6 en 7 geven de scores weer van achtereenvolgens de totale groep respondenten, de 
totale groep medewerkers en de totale groep afdelingsmanagers. Alle scores lopen van 1 (helemaal 
niet eens) tot en met score 5 (helemaal mee eens). Een score 3 is een neutrale score. De letter N staat 
voor het aantal cases, i.c. respondenten.
N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 291 1.36 5.00 3.7541 .62394
Transactioneel leiderschap 291 1.17 5.00 3.8213 .59833
Autocratisch leiderschap 291 1.67 5.00 3.2795 .50795
Passief leiderschap 291 1.25 4.50 2.7242 .62334
Succes (Effectiviteit) 291 1.00 4.60 2.9265 .57985
Tabel 5: Overzicht totale onderzoeksgroep.
N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 264 1.36 5.00 3.7245 .63831
Transactioneel leiderschap 264 1.17 5.00 3.7898 .60861
Autocratisch leiderschap 264 1.67 5.00 3.2872 .50711
Passief leiderschap 264 1.25 4.50 2.7453 .63165
Succes (Effectiviteit) 264 1.00 4.60 2.9417 .59100
Tabel 6: Overzicht alle medewerkers (niet-leidinggevenden).
N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 27 3.27 4.82 4.0438 .35332
Transactioneel leiderschap 27 3.17 4.83 4.1296 .37076
Autocratisch leiderschap 27 2.00 4.17 3.2037 .51956
Passief leiderschap 27 1.50 3.50 2.5185 .49964
Succes (Effectiviteit) 27 1.80 3.60 2.7778 .43794
Tabel 7: Overzicht alle afdelingsmanagers (leidinggevenden).
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Uit bovengenoemde resultaten valt op te maken de aanwezigheid van transactioneel leiderschap
gemiddeld hoger scoort dan charismatisch leiderschap. De groep leidinggevenden geven deze beide 
leiderschapsstijlen gemiddeld een hogere score dan de groep niet-leidinggevenden. Autocratisch 
leiderschap wordt door beide groepen gemiddeld meer dan neutraal gescoord. De groep niet-leiding-
gevenden geeft, in tegenstelling tot de groep leidinggevenden, gemiddeld een hogere score aan de 
aanwezigheid van een passieve leiderschapsstijl. Deze laatste leiderschapsstijl wordt overigens door 
beide groepen gemiddeld als laagste gescoord.
Het succes (de effectiviteit) van de implementatie van de verandering werd door de totale onderzoeks-
groep respondenten gemiddeld als neutraal gescoord. Frappant is wel dat de groep niet-leiding-
gevenden aan ‘succes’ gemiddeld een hogere score toekennen dan de groep leidinggevenden. Wat 
hiervan de oorzaak is, valt buiten de scope van dit onderzoek en is derhalve niet nader onderzocht. 
Voor een overzicht van de scores van alle afdelingen die aan dit onderzoek hebben meegedaan, wordt 
verwezen naar bijlage 2. 
Nu de waardering van de verschillende variabelen zijn gemeten, is het van belang ook de interne
validiteit van de gebruikte meetschalen vast te stellen ofwel een betrouwbaarheidsanalyse uit te 
voeren. 
4.4 Betrouwbaarheidsanalyse 
Bij meervoudige meetschalen is het belangrijk de interne betrouwbaarheid ervan te testen, om zo 
zeker te zijn dat een meetinstrument (zoals een vragenlijst) die eenzelfde kenmerk beogen te meten, 
dat ook doen. SPSS hanteert als betrouwbaarheidsmaat: de Cronbach’s Alpha (α) of het Cronbach’s 
coëfficiënt. Deze wordt dan ook voor dit onderzoek gebruikt bij het testen van de meetschaal. Om de 
meetschalen te kunnen gebruiken voor de analyses, is een interne betrouwbaarheid van minstens .60 
(een voldoende) verreist. Omdat het meten van de betrouwbaarheid van een subschaal mede 
gebaseerd is op de correlaties tussen de verschillende items, kan besloten worden om een item uit die 
schaal te elimineren. Door eliminatie ervan wordt de betrouwbaarheid van de schaal verhoogd. Bij dit 
onderzoek is hiervan eenmaal gebruikt en wel bij de schaal ‘succes’. 
Bij de tabellen 8 t/m 12 zijn de volgende begrippen van belang:
- Reliability Statistics: betrouwbaarheid ofwel de Cronbach’s Alpha (α);
- Item-Total Statistics: geeft informatie over de bijdrage van elk item aan de interne consistentie, 
waaronder: 
 Corrected Item-Total Correlation: geeft aan hoe goed dit item bij de rest past; 
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 Cronbach's Alpha if Item Deleted: geeft de Cronbach’s Alpha (α) die verkregen wordt na eli-
minatie van dit item uit de schaal. Als deze noemenswaardig hoger ligt dan de feitelijke α kan 
dat item beter uit de schaal worden verwijderd omdat het een negatieve bijdrage levert aan de 
interne consistentie van de gehele schaal.
Achtereenvolgens zijn de meetschalen met betrekking tot charismatisch leiderschap, transactioneel 
leiderschap, autocratisch leiderschap, passief leiderschap en succes (effectiviteit) getest.
Tabel 8 geeft met betrekking tot de meetschaal ‘charismatisch leiderschap’ (met vragen CHA01 t/m 
CHA11) een Cronbach’s Alpha (α) van .913 wat zeer goed te noemen. De meetschaal kent elf items. 
Als de kolom Cronbach's Alpha if Item Deleted wordt bekeken, is te zien dat de Cronbach’s Alpha (α)
niet noemenswaardig stijgt als een item uit de vragenlijst wordt geëlimineerd. Met andere woorden 
elk item in de vragenlijst komt goed overeen met de andere items. Dit betekent dat:
- Als er een item uit die vragenlijst wordt weggehaald de interne betrouwbaarheid niet  
noemenswaardig stijgt.
- Alle 11 items onderling betrouwbaar zijn waarbij mag worden aangenomen dat als een persoon 
aan vraag CHA01 een hoge score geeft, hij hoogstwaarschijnlijk aan de vragen CHA02, CHA03, 
CHA04 etc. ook een hoge score zal geven.
Reliability Statistics
Cronbach’s Alpha N of Items
.913 11
Item-Total Statistics
Scale Mean if Item 
Deleted






CHA01 37.41 39.629 .645 .906
CHA02 37.45 38.117 .749 .901
CHA03 37.28 39.581 .681 .905
CHA04 37.57 39.832 .652 .906
CHA05 37.61 38.018 .724 .902
CHA06 37.62 38.450 .743 .901
CHA07 37.47 39.670 .650 .906
CHA08 37.56 37.516 .793 .898
CHA09 37.75 38.376 .712 .903
CHA10 37.59 42.325 .405 .918
CHA11 37.65 40.429 .560 .911
Tabel 8: Charismatisch leiderschap.
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Tabel 9 geeft met betrekking tot de meetschaal ‘transactioneel leiderschap’ (met de vragen TRA01 
t/m TRA06) een Cronbach’s Alpha (α) van .828 wat goed te noemen. De meetschaal kent zes items en 
als de kolom Cronbach's Alpha if Item Deleted wordt bekeken, is te zien dat de Cronbach’s Alpha (α)
niet noemenswaardig stijgt als je een item uit de vragenlijst elimineert. De meetschaal blijft intact.
Reliability Statistics
Cronbach’s Alpha N of Items
.828 6
Item-Total Statistics
Scale Mean if Item 
Deleted






TRA01 19.06 9.327 .588 .802
TRA02 19.18 8.561 .660 .787
TRA03 19.16 9.740 .551 .810
TRA04 19.32 10.385 .371 .844
TRA05 18.92 8.891 .700 .779
TRA06 18.99 8.641 .729 .772
Tabel 9: Transactioneel leiderschap.
Tabel 10 geeft met betrekking tot de meetschaal ‘autocratisch leiderschap’ (met de vragen AUT01 t/m 
AUT06) een Cronbach’s Alpha (α) van .611 wat voldoende te noemen is. De meetschaal kent zes 
items en als de kolom Cronbach's Alpha if Item Deleted wordt bekeken, is te zien dat de Cronbach’s 
Alpha (α) hier ook niet noemenswaardig stijgt als je een item uit de vragenlijst elimineert. 
De meetschaal blijft derhalve ook hier intact.
Reliability Statistics
Cronbach’s Alpha N of Items
.611 6
Item-Total Statistics
Scale Mean if Item 
Deleted






AUT01 16.24 6.719 .341 .569
AUT02 16.10 7.046 .358 .562
AUT03 16.96 6.788 .341 .569
AUT04 16.41 6.428 .455 .519
AUT05 16.52 6.906 .388 .550
AUT06 16.17 7.823 .185 .624
Tabel 10: Autocratisch leiderschap.
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Tabel 11 geeft met betrekking tot de meetschaal ‘passief leiderschap’ (met de vragen PAS01 t/m 
PAS04) een Cronbach’s Alpha (α) van .595 wat voldoende te noemen is. De meetschaal kent vier 
items. Als de kolom Cronbach's Alpha if Item Deleted wordt bekeken, is te zien dat de Cronbach’s 
Alpha (α) daalt als je een item uit de vragenlijst elimineert. De meetschaal blijft dan ook hier intact.
Reliability Statistics
Cronbach’s Alpha N of Items
.595 4
Item-Total Statistics
Scale Mean if Item 
Deleted






PAS01 7.63 3.799 .354 .545
PAS02 8.45 3.869 .425 .486
PAS03 8.52 4.037 .380 .521
PAS04 8.09 4.171 .349 .544
Tabel 11: Passief leiderschap.
Tabel 12 geeft met betrekking tot de meetschaal ‘succes’ (met de vragen ADO01 en 02, WAA01 en 
02 en EFF01 en 02) in eerste instantie een Cronbach’s Alpha (α) van .624 wat voldoende te noemen 
is. Na beoordeling van de gegevens is besloten om item EFF02, welke correspondeert met uitspraak
zes (6) van deel 2 van de enquête, weg te laten. Dit betekend dat de uitspraak: “Er waren teveel 
mensen bij het verandertraject betrokken” wordt geëlimineerd. Uit de kolom Corrected Item-Total 
Correlation blijkt dat dit item negatief correleert met de rest van de items. In de kolom Cronbach's 
Alpha if Item Deleted wordt dit nog eens bevestigd. Dat betekent niet alleen dat de Cronbach’s Alpha 
(α) aanzienlijk stijgt van .624 naar .746 na verwijdering van dit item maar ook dat de schaal in plaats 
van zes nu nog vijf items kent.
Reliability Statistics
Cronbach’s Alpha N of Items
.624 6
Item-Total Statistics
Scale Mean if Item 
Deleted






ADO01 14.34 5.502 .397 .563
ADO02 14.93 5.306 .525 .508
WAA01 15.02 5.403 .557 .501
WAA02 14.82 5.331 .480 .526
EFF01 14.81 5.673 .443 .545
EFF02 14.63 8.406 -.233 .746
Tabel 12: Succes (Effectiviteit).
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Wanneer bovenstaande informatie gebundeld wordt, geeft dit het onderstaand overzicht, i.c. tabel 13. 
De betrouwbaarheid van dit onderzoek is over de gehele onderzoeksgroep getest. 
Er is gemeten op twee onderdelen gemeten, te weten: leiderschap (deel 1 van de enquête) en succes 









Charismatisch leiderschap .913 291 11 -
Transactioneel leiderschap .828 291 06 -
Autocratisch leiderschap .611 291 06 -
Passief leiderschap .595 291 04 -
Deel 2: succes van organisatieveranderingen
Succes (Effectiviteit) .746 291 05 Item EFF02 geëlimineerd
Tabel 13: Betrouwbaarheidsanalyse van de gehanteerde (schaal)variabelen.
Tabel 13 laat zien dat, na correctie, de betrouwbaarheid van alle onderdelen op twee na een
Cronbach’s Alpha (α) een ruim voldoende score van 0,7 of hoger heeft. Dit is niet het geval bij 
autocratisch en passief leiderschap. Het onderdeel passief leiderschap scoort op betrouwbaarheid aan 
de lage kant maar is gezien de vraagstelling wel voor dit onderzoek gebruikt. Nu de betrouwbaarheid 
van de meetschalen bekend is, wordt in de volgende paragraaf van dit hoofdstuk de correlatie van de 
variabelen onderzocht. Deze kunnen dan vervolgens worden vergeleken met de hypothesen. 
4.5 Correlatieanalyse
Nu de betrouwbaarheid van de verschillende meetschalen is getest, wordt in deze paragraaf met 
behulp van een correlatieanalyse het verband tussen de variabelen onderzocht. De uitkomsten van die 
analysen worden gebruikt om een uitspraak te kunnen doen over de validiteit van de geformuleerde 
hypothesen. Met correlatie wordt de sterkte en de richting van een verband tussen twee variabelen 
weergegeven. Twee belangrijke maten van correlatie zijn: Pearson’s correlatiecoëfficiënt r en 
Spearman’s rangcorrelatiecoëfficiënt (de Vocht, 2011). Voor dit onderzoek is de Pearson’s 
correlatiecoëfficiënt r gebruikt omdat het een maat is voor het lineaire verband tussen twee 
interval/ratiovariabelen. De correlatie tussen twee interval/ratio variabelen wordt uitgedrukt in 
Pearson’s correlatiecoëfficiënt r, die altijd ligt tussen -1 (perfect negatief verband) en +1 (perfect 
positief verband). Voor een positief verband geldt:- bij een toename van de ene variabele (x), neemt 
ook de andere variabele (y) toe. Voor een negatief verband geldt:- bij de toename van de ene variabele 
(x), neemt de andere variabele (y) af. Als de Pearson’s correlatiecoëfficiënt r gelijk is aan 0 dan is er 
geen correlatie tussen beide varianten. De correlatieanalyse geeft informatie over het al dan niet 
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aanwezig zijn van een samenhang en op basis van die analyse kunnen hypothesen worden aanvaard of 
verworpen. Bij die analyse moet men alert zijn op het feit dat een uitslag als gevolg van de factor 
‘toeval’ is ontstaan. Hiervoor wordt binnen de statistiek de term ‘significantie’ gebruikt. Men spreekt 
van een significante uitkomst als deze uitkomst in sterke mate de veronderstelling ondersteunt dan 
wel uitsluit dat het verschil niet door toeval is ontstaan. In SPSS staat standaard achter de significante 
correlatiecoëfficiënten asterisken, i.c. * bij een significatieniveau (Sig.) ≤ 0,05 en ** bij een 
significatieniveau (Sig.) ≤ 0,01. Dit betekent dat er met een zekerheid van respectievelijk ≥ 95% en ≥ 
99% kan worden aangenomen dat er een samenhang of relatie tussen twee variabelen is welke niet op 
toeval berust.
Tabel 14 geeft een totaal beeld van de Pearson’s correlaties tussen de variabelen: charismatisch, 











Charismatisch leiderschap Pearson Correlation 1 ,341**
Sig. (2-tailed) ,000
N 291
Transactioneel leiderschap Pearson Correlation 1 ,346**
Sig. (2-tailed) ,000
N 291
Autocratisch leiderschap Pearson Correlation 1 ,216**
Sig. (2-tailed) ,000
N 291
Passief leiderschap Pearson Correlation 1 -,028
Sig. (2-tailed) ,632
N 291
Succes (Effectiviteit) Pearson Correlation ,341** ,346** ,216** -,028 1
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,632
N 291 291 291 291
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Tabel 14: Pearson’s correlaties tussen de variabelen leiderschap en succes.
Nu de betrouwbaarheid van de meetschalen getest is en er correlatieanalyses zijn uitgevoerd tussen de 
verschillende variabalen, zal er in de volgende paragraaf een uitspraak worden gedaan worden over de 
bestendigheid van de geformuleerde hypothesen. 
4.6 De hypothesen (H) nader bekeken
Uitgangspunt bij dit onderzoek is het zoeken naar een mogelijke samenhang tussen de gehanteerde 
leiderschapsstijl door de middenmanager bij veranderingen en het succes van de implementatie van de 
verandering. Vanuit het literatuuronderzoek (zie hoofdstuk 2) kan verondersteld worden dat die 
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verbanden er zijn. In welke mate dit binnen het ziekenhuis aanwezig is, wordt in deze paragraaf 
getoets aan de hand van de geformuleerde hypothesen, i.c. H1 t/m H4.
Zoals eerder gezegd, zijn de variabelen leiderschapsstijl en succes tegen elkaar afgezet om de 
significante samenhang te zien. Er zijn twee scenario’s mogelijk, te weten:
- De samenhang op basis van de geformuleerde hypothese wordt gevonden, i.c. de correlatiecoëf-
ficiënt ligt tussen -1 en 1 en de significantie is ≤ 0,05.
De hypothese wordt aanvaard.
- Er wordt geen samenhang op basis van de geformuleerde hypothese gevonden, i.c. de correlatie is 
gelijk aan 0 en/of de significantie is > 0.05.
De hypothese wordt verworpen.
Achtereenvolgens wordt nu per hypothese aan de hand van de correlatieanalyse een uitspraak gedaan 
over de hypothesen H 1 t/m H 4. 
H 1. Het hanteren van charismatisch leiderschap hangt het meest positief samen met (is het sterkst 
gerelateerd aan) de mate van succes van de implementatie van de verandering. 
Deze hypothese veronderstelt de meest positieve samenhang (van de vier leiderschapsstijlen) tussen 
het hanteren van een charismatische leiderschapsstijl en de mate van succes die er na de implementa-
tie van de verandering binnen de doelgroep wordt gemeten. Uit tabel 14 blijkt dat er een correlatie is 
gevonden van 0,341 met een significatie van 0,00 (Sig. <0,01) tussen charismatisch leiderschap en het 
gemeten succes. Dit betekent weliswaar een positief verband maar ook dat deze leiderschapsstijl niet 
het meest positief gerelateerd is aan de mate van succes. Het is dus wel een positief verband maar een 
mindere positieve dan voorspeld. De kans hierop door de factor toeval kan worden uitgesloten. 
Op basis hiervan wordt hypothese 1 verworpen.
H 2. Het hanteren van transactioneel leiderschap hangt minder positief samen met (is minder sterk 
gerelateerd aan) de mate van succes van de implementatie van de verandering. 
Deze hypothese veronderstelt dat het hanteren van een transactionele leiderschapsstijl minder positief 
samenhangt met de mate van succes die er na de implementatie van de verandering binnen de 
doelgroep wordt gemeten. Uit tabel 14 blijkt dat er een correlatie is gevonden van 0,346 met een 
significatie van 0,00 (Sig. <0,01) tussen transactioneel leiderschap en het gemeten succes. Dit 
betekent weliswaar een positief verband maar ook dat deze leiderschapsstijl het meest positief 
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gerelateerd is aan de mate van succes. Het is dus een positief verband maar een meer positieve dan 
voorspeld. De kans hierop door de factor toeval kan worden uitgesloten. 
Op basis hiervan wordt hypothese 2 verworpen. 
H 3. Het hanteren van autocratisch leiderschap hangt het minst positief samen (is het minst sterk 
gecorreleerd) aan de mate van succes van de implementatie van de verandering.
Deze hypothese veronderstelt dat het hanteren van een autocratische leiderschapsstijl, in vergelijking 
tot een transformationele en transactionele leiderschapsstijl, het minst positief samenhangt met de 
mate van succes die er na de implementatie van de verandering binnen de doelgroep wordt gemeten. 
Uit tabel 14 blijkt een correlatie gevonden van 0,216 met een significatie van 0,00 (Sig. <0,01) tussen 
autocratisch leiderschap en het gemeten succes. Dit betekent inderdaad het laagst gemeten positieve 
verband en dus ook dat deze leiderschapsstijl het minst positief gerelateerd is aan de mate van succes. 
De kans hierop door de factor toeval kan worden uitgesloten. 
Op basis hiervan wordt hypothese 3 aanvaard.
H 4. Het hanteren van passief leiderschap hangt negatief samen met (is negatief gerelateerd aan) 
de mate van succes van de implementatie van de verandering.
Deze hypothese veronderstelt dat het hanteren van een passieve leiderschapsstijl negatief samenhangt 
met de mate van succes die er na de implementatie van de verandering binnen de doelgroep wordt 
gemeten. Uit tabel 14 blijkt dat er een correlatie is gevonden van -0,028 met een significatie van meer 
dan >0,05 (Sig. >0,632) tussen passief leiderschap en het gemeten succes implementatie van de 
verandering. Dit betekent weliswaar een negatieve samenhang maar dat de kans dat dit op toeval 
berust groot is. Hierdoor kan niet worden uitgesloten dat dit resultaat het gevolg van toeval is. 
Op basis hiervan wordt hypothese 4 wordt verworpen. 
Samengevat kunnen uit de onderzoeksgegevens een aantal conclusies worden getrokken. 
De totale onderzoeksgroep scoort de aanwezigheid van transactioneel leiderschap in vergelijking met 
charismatisch leiderschap, iets hoger. De groep leidinggevenden scoort beide leiderschapsstijlen
aanzienlijk hoger dan de groep niet-leidinggevenden. Beide groepen scoren de aanwezigheid van 
autocratisch leiderschap op eenzelfde niveau, meer dan neutraal, waardoor deze leiderschapsstijl op 
een 3e plaats komt. De aanwezigheid van passief leiderschap wordt als laagste gescoord en eindigt 
hierdoor als laatste in de rij van totaal vier leiderschapsstijlen. De groep leidinggevenden scoort 
passief leiderschap bij zichzelf lager dan het oordeel dat de groep niet-leidinggevenden van hun heeft.
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Met betrekking tot de score van het succes van de implementatie van de verandering valt op dat de 
groep niet-leidinggevenden dit hoger waardeert (succesvoller ervaart) dan de groep leidinggevenden. 
De betrouwbaarheid van de meetschalen zijn getest met behulp van de Cronbach’s alpha (α) met als 
resultaat dat ze allemaal voor dit onderzoek gebruikt konden worden. Bij de meetschaal ‘succes’
(effectiviteit) werd, na eliminatie van een van de zes uitspraken, de betrouwbaarheid aanzienlijk 
verhoogd.
De correlatie van de variabelen zijn afgezet tegen een viertal eerder in dit onderzoek geformuleerde 
hypothesen. Resultaat daarvan is dat alleen hypothese 3 wordt aanvaard. De bevinding dat er een 
minst positieve correlatie gevonden is tussen het hanteren van autocratisch leiderschap en het succes,  
van de implementatie van de verandering, lag overigens in de verwachting.
Tot zover de analysen van de resultaten die gevonden zijn naar aanleiding van het empirisch 
onderzoek. In het volgende en laatste hoofdstuk van deze scriptie wordt de balans van dit onderzoek 
opgemaakt.
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5. Conclusie, discussie en aanbevelingen
5.1 Inleiding
Met dit hoofdstuk wordt het onderzoek afgesloten. In paragraaf 5.2 wordt de conclusie van dit
onderzoek geplaatst in het licht van de bestudeerde literatuur. Daarna volgt in paragraaf 5.3 de 
discussie. Dit hoofdstuk sluit af met paragraaf 5.4. In deze paragraaf volgen aanbevelingen die op 
basis van dit onderzoek gedaan kunnen worden.
5.2 Conclusie 
Aan dit onderzoek ligt een hoofdvraag/vraagstelling ten grondslag. Deze vraagstelling luidt:
Welke samenhang is er tussen de gehanteerde leiderschapsstijl door de middenmanager bij 
veranderingen en het succes van de implementatie van de verandering?
Dat dit onderzoek binnen een Nederlands ziekenhuis is uitgevoerd, heeft te maken met het feit dat er 
binnen de literatuur geen afdoende informatie te vinden is om de vraagstelling te beantwoorden. 
Uit verder onderzoek is ook niet gebleken dat de rol of positie van middenmanagers binnen zieken-
huizen, anders is dan die door Huy (2001) of Elshout (2006) aan hen zijn toebedeeld. Overigens lag 
dat niet in de verwachting. Marktwerking en concurrentiestrijd zijn begrippen die ook binnen 
ziekenhuizen diep verankerd liggen en om een proactieve en veranderingsgezinde houding en 
denkwijze vraagt van ook de middenmanager. Voor dit onderzoek zijn de middenmanagers en hun 
medewerkers betrokken welke binnen de uitvoerende kern van een ziekenhuis (verder te noemen: het 
ziekenhuis) werkzaam zijn.
Voor wat betreft het meten van effectiviteit (succes) van veranderingen bestaat binnen de literatuur 
geen eenstemmigheid en is er geen eenduidige methode voor het meten voorhanden. Er is gekozen om 
aansluiting te zoeken bij het onderzoek van Nutt (1998). Omdat hij effectiviteit van veranderingen in 
relatie tot de veranderaanpak (lees: stijl van de aanpak of leiderschapsstijl) onderzocht, is zijn 
methodiek goed te gebruiken in combinatie met de CLIO (de Hoogh et al., 2004). De CLIO ofwel een 
vragenlijst om Charismatisch Leiderschap in Organisatie te meten, maakt het mogelijk om een viertal 
leiderschapsstijlen te meten. De stijlen passen binnen de Nieuwe Leiderschapsbenadering dat een van 
de pijlers van mijn onderzoek is. Een vragenlijst gebaseerd op onderzoek van de Hoogh et al., (2004) 
en Nutt (1998) is dan ook als basis voor het empirisch onderzoek gebruikt. 
Allereerst is binnen het ziekenhuis, met behulp van de CLIO, de aanwezigheid van een viertal 
leiderschapsstijlen gemeten. Dit zijn charismatisch (of transformationeel) leiderschap, transactioneel 
leiderschap, autocratisch leiderschap en passief leiderschap. Met betrekking tot de aanwezigheid van 
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die leiderschapsstijlen blijkt dat transactioneel leiderschap in het ziekenhuis als hoogste werd 
gescoord. Transformationeel leiderschap scoorde minder hoog, vervolgens kwam autocratisch 
leiderschap en als laagste werd de aanwezigheid van passief leiderschap gescoord. Deze resultaten 
komen overeen met de in de literatuur heersende veronderstellingen, ware het niet dat de aan-
wezigheid van transactioneel leiderschap hoger scoorde dan transformationeel leiderschap. Dit laatste 
komt niet overeen met wat op basis van de Full Range Leadership (FRLT) verondersteld had mogen 
worden.  
Uit de analyse van de onderzoeksresultaten blijkt ook dat het toepassen van zowel transactioneel, 
transformationeel als autocratisch leiderschap door de middenmanager, in meer of mindere mate, een 
positieve bijdrage levert aan het succesvol implementeren van de verandering binnen het ziekenhuis. 
Dat door passief leiderschap een negatieve bijdrage wordt geleverd, kan niet worden vastgesteld. 
Anders gezegd: er is door middel van correlatieanalysen een positieve samenhang gevonden tussen 
drie gehanteerde leiderschapsstijlen, i.c. een charismatische, transactionele en autocratische 
leiderschapsstijl en het succes van de geïmplementeerde (organisatie)verandering. Met deze 
constatering is dan ook meteen een antwoord gegeven op de vraagstelling.
Wat niet in de verwachting lag, was dat de groep medewerkers het succes van de implementatie van 
de verandering hoger scoren dan de groep middenmanagers (afdelingsmanagers). De oorzaak hiervan 
valt buiten de scope van dit onderzoek en zou onderwerp kunnen zijn voor een vervolgstudie.
Tot slot nog de betekenis van de hoofdtitel van deze afstudeerscriptie. De titel luidt: De sleutelrol van 
de leiderschapsstijl van de middenmanager bij verandering. Deze titel heb ik gekozen omdat ik
zelf als middenmanager binnen het ziekenhuis werkzaam ben en uit ervaring weet dat een verander-
traject ook veel vergt (en blijft vergen) van de inzet, kennis en kunde van de middenmanager. Ik heb 
kunnen vaststellen en ervaren dat de leiderschapsstijl van de middenmanager van grote invloed is 
(geweest) op, c.q. een sleutelrol speelt (heeft gespeeld) bij, het succesvol implementeren van de 
verandering. Samen met zijn leidinggevende collegae immers, zal de middenmanager commitment 
van de werkvloer moeten krijgen en de medewerkers moeten kunnen enthousiasmeren om de beoogde 
verandering zo succesvol mogelijk binnen de organisatie te laten landen. 
5.3 Discussie
In deze paragraaf wordt het onderzoek an sich aan een zelfreflectie onderworpen. De externe validiteit 
van dit onderzoek lijkt gering, omdat er binnen één ziekenhuis en alleen binnen de uitvoerende kern
van het ziekenhuis onderzoek is gedaan. Overigens is dit een bewuste keuze geweest omdat ik wilde 
voorkomen dat verschillende verandertrajecten, welke waren ingezet op verschillende momenten 
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binnen het ziekenhuis, door elkaar gemeten zouden worden. Om de externe validiteit te vergroten, is 
het wenselijk om meerdere afdelingen van een ziekenhuis of ziekenhuizen bij het onderzoek te 
betrekken. Dit vergt wel een punt van aandacht. Bij aanvang van dat onderzoek moet helder zijn dat 
de impact van verschillende veranderingen op eenzelfde wijze vergeleken moeten kunnen worden. 
Immers organisatieveranderingen met een grotere impact op de mensen (bijvoorbeeld dreigend 
ontslag door inkrimping) kunnen als gevolg van emoties, anders gescoord worden. Dat neemt niet 
weg dat door de grootte van de steekproef de resultaten te generaliseren zouden zijn voor andere 
ziekenhuizen.
Als het gaat om interne validiteit leveren het gebruik van de gehanteerde meetmethoden en meetin-
strumenten enige problemen op. Een eenduidige methode om effectiviteit van verandertrajecten te 
meten, is niet voor handen. Uit de betrouwbaarheidsanalyse van de vragenlijst blijken de scores van 
de Cronbach’s Alpha (α) op twee na, meer dan ruim voldoende. Er is daarvoor wel gekozen voor de 
mogelijkheid om een hogere betrouwbaarheid van een meetschaal, i.c. de meetschaal ‘succes’, te 
krijgen door een minder consistent item binnen die meetschaal weg te laten. 
De CLIO-vragenlijst was voor het praktisch gedeelte van dit onderzoek dan wel weer een goed 
meetinstrument omdat het een relatief korte vragenlijst is en vrij te gebruiken is voor onderzoeks-
doeleinden. Bovendien meet het autocratisch leiderschap los van charismatisch, transactioneel en 
passief leiderschap. Nadeel is wel dat deze vragenlijst nog niet volledig uitontwikkeld en definitief is. 
De schalen autocratisch en passief leiderschap kunnen nog verfijnd worden (de Hoogh et al., 2004).
Wanneer gekeken wordt naar het aantal respondenten in verhouding met het totaal aantal uitgedeelde 
vragenlijsten, kan ik zeer tevreden zijn omdat ruim 60% retour is gekomen. Ondanks dat er binnen het 
ziekenhuis meerdere metingen (en zelfs tegelijkertijd!) werden verricht, ook op het moment van mijn 
meting, was de angst van het metingsmoe zijn van de populatie uiteindelijk ongegrond gebleken. Ook 
heeft 90% van alle middenmanagers de enquête ingevuld en hiermee een substantiële bijdrage 
geleverd aan mijn onderzoek. Het heeft zeer zeker geholpen dat de managers door mij persoonlijk zijn 
benaderd en van informatie zijn voorzien. Hoewel in absolute aantallen de respons goed te noemen is,
zijn er tussen afdeling grote verschillen in respons. Hierdoor is het vergelijken tussen afdelingen wel 
mogelijk maar niet reëel. Ook is uit de respectievelijke afdelingsresultaten (zie bijlage 2) op te maken 
dat er binnen een aantal afdelingen door medewerkers heel verschillende naar hun leidinggevende 




Om verschillen te kunnen aantonen in de mate waarin de rollen vervuld worden tussen effectieve en 
mindere effectieve middenmanagers, zal er gericht onderzoek moeten worden gedaan naar minder 
effectieve middenmanagers. Mijn onderzoek is uitgevoerd bij een populatie middenmanagers die aan 
de hand van assessments en op grond van relevante leiderschapscompetenties, zijn benoemd. Frappant 
is dat de aanwezigheid van autocratisch leiderschap op sommige afdelingen hoog scoort. Aan deze 
leiderschapsstijl zijn eigenschappen toebedeeld welke niet wenselijk worden geacht binnen het 
ziekenhuis waar dit onderzoek heeft plaatsgevonden. Interessant zou het kunnen zijn om te bezien wat 
daar de reden van is. Daarbij moet bedacht zijn op het feit dat het niet reëel is om de afdelingen een 
op een met elkaar te vergelijken als gevolg van de verschillen in respons op de enquête. 
Vervolgonderzoek zou kunnen uitwijzen of dit specifiek voor dit ziekenhuis geldt of dat dit bij 
meerdere ziekenhuizen het geval is en wat de reden ervan is. Als in algemeenheid de resultaten van de 
afzonderlijke afdelingen onder de loep worden genomen, vallen er grote verschillen op (zie bijlage 2). 
Verder zou het interessant nog interessant kunnen zijn om te onderzoeken waarom de groep 
leidinggevenden het succes van de implementatie van de verandering, lager waardeert dan de groep 
niet-leidinggevenden.
Handig en praktisch lijkt het mij om de CLIO-vragenlijst in te zetten als een zgn. quickscan. Met 
behulp ervan kan op een snelle en relatief eenvoudige wijze worden gemeten hoe men de 
leiderschapsstijlen ervaart binnen de Ist-situatie ofwel de situatie voor een geplande verandering. 
Wanneer er daarnaast ook de mogelijkheid wordt gegeven om de gescoorde antwoorden toe te lichten, 
kunnen verwachtingen worden bijgesteld. Er kunnen dan ook extra informatiebijeenkomsten worden 
gepland om verandertrajecten nog beter toe te lichten. De verkregen resultaten van de metingen 
kunnen een bijdrage leveren bij het werven en selecteren van (nieuwe) medewerkers. Daarnaast 
kunnen de uitkomsten van de scores ook van invloed zijn op de wijze van begeleiding en aansturing 
door de leidinggevenden van de middenmanagers. Verder zouden elementen uit de conclusies en/of 
aanbevelingen gebruikt kunnen worden bij assessments in het kader van het begeleiden en/of werven 
en selecteren van nieuwe managers. Mogelijk kunnen gehanteerde leiderschapsstijlen in enige vorm 
terugkomen in trainingen aan medewerkers met betrekking tot acceptatie van veranderingen. Door nu 
de gewenste en benodigde leiderschapsstijl bij het succes van veranderingen in kaart te brengen, kan 
het slagen en accepteren van veranderingen vergroot worden. Het gebruik van de juiste leider-
schapsstijl kan de verstandhouding tussen de leidinggevende en zijn medewerkers verstevigen, wat 
kan leiden tot een optimale samenwerking en een succesvol verandertraject. 
Voor organisaties is het volgens mij dan ook relevant om te weten welke leiderschapsstijlen leiden tot




Albas, G. (1998), Organisatie & Management: een fundamentele inleiding in de organisatiekunde. 
Deel 3: Individu en organisatie. Heerlen, Open Universiteit: Uitgeverij Lemma.
Appelbaum, S. H. & Wohl, L. (2000), ‘Transformation or chanage: some prescriptions for health care 
organizations’, in: Managing Service Quality, 10 (5), p. 279-298.
Balogun, J. (2003), ‘From Blaming the Middle to Harnessing its Potential: Creating Change 
Intermediaries’, in: British Journal of Management, 14, p. 69-83.
Bass, B. M. (1985), Leadership and Performance Beyond Expectations. New York: The Free Press.
Boonstra, J. J. (2000), Lopen over water: over dynamiek van organiseren, vernieuwen en leren. 
Amsterdam: Vossiuspers AUP, p. 1-50.
Burns, J. M. (1978). Leadership. New York: Harper & Row.
Cameron, K. S. & Quinn, R. E. (1999), ‘Een instrument voor de beoordeling van de organisatie-
cultuur: het Organizational Culture Assesment Instrument (OCAI), in: ‘onderzoeken en veranderen 
van organisatiecultuur’, p. 293-307.
Coun, M. & de Man, H. (2006), Verandering vanuit het midden: het belang van leiderschap.
Elshout, P. F. M. (2009), Middenmanagement. Functie in ontwikkeling. Tilburg: Universiteits-
drukkerij. 
den Hartog, D. N., van Muijen, J. J. & Koopman, P. L. (1997), ‘Transactional versus transformational 
leadership: An analysis of the MLQ’, in: Journal of Occupational and Organizational Pshychology, 
70, p. 19-34.
de Hoogh, A. H. B. et al., (2004), ‘Charismatic leadership, environmental dynamism and 
performance’, in: European Journal of Work and Organizational Psychology, 13 (4), p. 447-471.
de Hoogh, A.H. B., Koopman, P. L. & den Hartog, D. N. (2004), ‘De ontwikkeling van de CLIO: een 
vragenlijst voor charismatisch leiderschap in organisaties’, in: Gedrag & Organisatie, 17, p. 354-382. 
Hooijberg, R. & Choi, J. (2000), ‘Which leadership roles matter to whom? An examination of ratter 
effects on perceptions of effectiveness’, in: Leadership Quarterly, 11(3), p. 341-364.
Homan, T. H. (2007), Organisatiedynamica. Theorie en praktijk van organisatieverandering. Den 
Haag: Sdu Uitgevers bv. 
61
Hunt, J. G. (1999), ‘Transformational/ Charismatic leadership’s transformation of the field: an 
historical essay’, in: Leadership Quarterly, 10 (2), p. 129-148. 
Huy, Q.N. (2001), ‘In Praise of Middle Managers’, in: Harvard Business Review, 79 (8), p. 72-79.
Jägers, H. P. M. et al., (1998), Organisatie & Management: een fundamentele inleiding in de 
organisatiekunde. Deel 2: De structuur van de organisatie. Heerlen, Open Universiteit: Uitgeverij 
Lemma.
Kanter, R. M. (2004), ‘The Middle Manager as Innovator’, in: Harvard Business Review, 82 (7/8),
p. 150-161. 
Karssiens, A. E. A., et al. (2009), ‘Leidinggeven vanuit verbeelding en overvloed’, in: Management 
en Organisatie, nummer: 5, p. 58-76.
Kloosterboer, P. P. (2008), ‘Navigeren bij strategievorming’, in: Management en Organisatie, 
nummer: 5, p. 5-22.
Kloosterboer, P. P. & Schotsman, H. R. (2009), ‘De waardesprong’, in: Management en Organisatie, 
nummer: 4, p. 5-25.
Kluytmans, F. et al. (Red.) (2001), Leerboek Personeelsmanagement. Groningen: Wolters- Noordhof.
Kotter,  J. P. (1997), ‘Organisaties transformeren’, in: Leiderschap bij verandering, Schoonhoven: 
Academic Service, p. 13-28.
Kotter,  J. P. (1997), ‘De drijvende kracht achter geslaagde verandering’, in: Leiderschap bij 
verandering, Schoonhoven: Academic Service, p. 29-45.
de Man, H. & Coun, M. (1998), Organisatie & Management: een fundamentele inleiding in de 
organisatiekunde. Deel 1: Kennismaking met de organisatiekunde. Heerlen, Open Universiteit:
Uitgeverij Lemma.
de Man, H. & Coun, M. (1998), Organisatie & Management: een fundamentele inleiding in de 
organisatiekunde. Deel 4: Management. Heerlen, Open Universiteit: Uitgeverij Lemma.
Miller, D. (2002), ‘Successful change leaders: What makes them? What do they do that is different?’, 
in: Journal of Change Management, 2 (4), p. 359-368.
Moeskops, O. G. M. (2004), ‘Terugkerende patronen in vastlopende veranderingsprocessen’, in: 
Management en Organisatie, nummer: 4, p. 26- 49.
62
van Muijen, J. & Schaveling, J. (2011), ‘Leiderschap: een theoretisch overzicht’, in: Management en 
Organisatie, nummer: 4, p. 6-26.
Müller, R. & Turner, J. R. (2007), ‘Matching the project manager leadership style to project type’, in: 
International Journal of Project Management, 25, p. 21-32.
Nutt, P. C. (1998), ‘Leverage, Resistance and the Success of Implementation Approaches’, in: 
Journal of Management Studies, 35 (2), p. 213-240.
Poulin, B. J., Hackman, M. Z. & Barbarasa, C. (2007), ‘Leadership and Succession: The Challenge to 
Succeed and the Vortex of Failure’, in: Leadership, 3, p. 301-324.
Quinn, R. E. & Rohrbaugh, J. (1983), ‘A spatial model of effectiveness criteria: towards a competing 
values approach to organizational analysis’, in: Management Science, 29 (3), p. 363-377.
Stoker, J. I. (2005), ‘Leiderschap verandert’. Rede: uitgesproken bij de aanvaarding van het ambt van 
bijzonder hoogleraar leiderschap en organisatieverandering aan de Rijksuniversiteit Groningen op
dinsdag 7 juni 2005. Assen: Koninklijke Van Gorcum BV.
Stoker, J. I. (2006), ‘Leading middle management: consequences of organizational changes for tasks 
and behaviours of middle managers’, in: Journal of General Management, 32 (I), p. 31-42.
van de Ven, A.H. & Poole, M.S. (2005), ‘Alternative approaches for studying organizational change’, 
in: Organization studies, 26 (9), p. 1377-1404.
de Vocht, A. (2011), Basishandboek SPSS 19, Bijleveld Press, Utrecht.
Young, M. & Dulewicz V. (2006). ‘Leadership styles, change context and leader performance in the 
Royal Navy’, in: Journal of Change Management, 6 (4), p. 383-396.
Yukl, G. (1999a), ‘An evaluation of conceptual weaknesses in transformational and charismatic 
leadership theories’, in: Leadership Quarterly, 10 (2), p. 285-305.
Yukl, G. (1999b), ‘An Evaluative Essay on Current Conceptions of Effective Leadership’, in: 
European Journal of Work and Organizational Psychology, 8 (1), p. 33-48.
Verschuren, P. & Doorewaard, H. (1998), Het ontwerpen van een onderzoek. Utrecht: Uitgeverij 
Lemma BV.
Werkman, R., Boonstra, J. & Elving, W. (2005), ‘Complexiteit en weerbarstigheid in 
veranderprocessen’, in: Management en Organisatie, nummer: 5, p. 5-29.
63
7. Bijlagen
Bijlage 1. Vragenlijst effectieve verandermanagers
Beste collega,
In het kader van mijn studie Managementwetenschappen aan de Open Universiteit Nederland, ben ik 
bezig met een onderzoek naar de effectiviteit van verandertrajecten en de leiderschapsstijl (rol) van 
het middenmanagement hierin. Deze vragenlijst heeft als doel om gegevens te verzamelen voor dit 
onderzoek. 
Met verandertraject wordt in dit onderzoek de organisatieverandering bedoeld, die formeel per
1 juni 2010 binnen ons ziekenhuis is ingevoerd. 
Met middenmanager wordt in dit onderzoek een leidinggevende bedoeld op het zogenaamde 1e
besturingsniveau ofwel minimaal één hiërarchisch niveau boven de werkvloer en met één of twee
hiërarchische niveaus (het zgn. 2e en 3e besturingsniveau) boven zich. Deze functie noemen we binnen 
ons ziekenhuis ook wel afdelingsmanager.
Op basis van jullie antwoorden kan ik nagaan of de aannames die ik in mijn onderzoek heb gedaan al 
dan niet juist zijn. Alle ingevulde vragenlijsten behandel ik vertrouwelijk. De code die vermeld is op 
het formulier is alleen bedoeld voor een correcte verwerking van de antwoorden. Om de verschillende 
gegevens goed te kunnen vergelijken, is het van belang dat je deze vragenlijst alleen invult als je als 
medewerker op het moment van invullen minstens 2 jaar bij deze afdeling werkzaam bent. Ben je 
leidinggevende dan is het van belang dat je deze vragenlijst alleen invult als je op dit moment de 
functie van afdelingsmanager bekleedt.
Het invullen van de vragenlijst zal niet meer dan 15 minuten van je tijd vragen. Ik verzoek je 
vriendelijk de volledig ingevulde vragenlijst voor - datum - in de retourenveloppe via de interne post 
naar mij op te sturen. Mocht je nog vragen hebben dan kun je me altijd mailen of bellen.





Bij het beantwoorden van de vragen of uitspraken is het volgende van belang: 
▪ Je omcirkelt per vraag of uitspraak slechts één antwoord.
▪ Het gaat erom dat je bij iedere uitspraak het antwoord omcirkelt dat naar jouw mening de situatie
   het beste weergeeft.   
▪ Mocht je een antwoord willen veranderen, dan graag een kruis door het eerste antwoord om 
   vervolgens het nieuwe antwoord te omcirkelen. 
▪ Het gaat om jouw mening; er zijn dus geen foute of goede antwoorden.
Allereerst zou ik graag een aantal achtergrondgegevens willen hebben om verschillende mogelijke 
verbanden te kunnen zien.
a. Wat is je geslacht? 1 = Man
2 = Vrouw
b. Hoeveel uur bevat je arbeidscontract? 1 = minder dan 18 uur
2 = 18 uur t/m 27 uur
3 = 28 uur t/m 36 uur 
4 = meer dan 36 uur
c. Hoeveel jaar ben je op dit moment in totaal 1 = minder dan 5 jaar
werkzaam binnen ons ziekenhuis? 2 = 5 jaar t/m 10 jaar
3 = 11 jaar t/m 20 jaar 
4 = 21 jaar t/m 30 jaar
5 = 31 jaar of langer
d. Hoeveel jaar ben je op dit moment binnen 1 = minder dan 2 jaar
je huidige afdeling werkzaam? 2 = 2 jaar t/m 5 jaar
3 = 6 jaar t/m 10 jaar 
4 = 11 jaar t/m 15 jaar 
5 = 16 jaar t/m 20 jaar
6 = 21 jaar of langer 
e. Is je functie momenteel afdelingsmanager? 1 = Ja vul vraag f. in
2 = Nee  ga door naar de uitspraken
f. Hoeveel jaar leidinggevende ervaring heb je 1 = minder dan 5 jaar 
in totaal (in ons ziekenhuis en/of bij eerdere 2 = 5 jaar t/m 10 jaar
werkgevers)? 3 = 11 jaar t/m 15 jaar
4 = 16 jaar t/m 20 jaar
5 = 21 jaar of langer 
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Deel 1: Uitspraken over leiderschap
De volgende 27 uitspraken hebben betrekking op de leiderschapsstijl van jouw afdelingsmanager of 
op jezelf als je afdelingsmanager bent. Het is de bedoeling dat je voor iedere uitspraak aangeeft in 
hoeverre deze op jouw afdelingsmanager of op jezelf als je afdelingsmanager van toepassing is. Je 
doet dit door een cijfer te omcirkelen.
De volgende antwoorden zijn mogelijk:
1. Helemaal niet mee eens
2. Niet mee eens
3. Neutraal
4. Mee eens
5. Helemaal mee eens
Als je bijvoorbeeld van mening bent dat de uitspraak volledig van toepassing is, omcirkel dan het 
cijfer 5 uiterst rechts. Ben je van mening dat een uitspraak totaal niet van toepassing is, omcirkel dan 
het cijfer 1 uiterst links.










1 Praat met medewerkers over wat voor hen 
belangrijk is.
1 2 3 4 5
2 Toont zich aanhanger van het gezegde 
"grijp alleen in als het noodzakelijk is".
1 2 3 4 5
3 Is de baas en geeft bevelen als het er op 
aankomt.
1 2 3 4 5
4 Stimuleert medewerkers om op nieuwe 
manieren over problemen na te denken.
1 2 3 4 5
5 Heeft visie en een beeld van de toekomst. 1 2 3 4 5
6 Zorgt ervoor dat de randvoorwaarden 
worden geschapen zodanig dat medewer-
kers hun werk goed kunnen doen.
1 2 3 4 5
7 Is altijd op zoek naar nieuwe mogelijk-
heden voor de organisatie.
1 2 3 4 5
8 Moedigt medewerkers aan om onafhan-
kelijk te denken.
1 2 3 4 5
9 Hecht veel waarde aan heldere afspraken 
en een eerlijke beloning.
1 2 3 4 5
10 Onderneemt geen poging tot verbetering, 
zolang het werk beantwoordt aan de
gestelde eisen.











11 Ziet erop toe dat afspraken worden nage-
komen.
1 2 3 4 5
12 Komt pas in actie wanneer problemen 
chronisch worden.
1 2 3 4 5
13 Is in staat anderen enthousiast te maken 
voor zijn/haar plannen.
1 2 3 4 5
14 Bekritiseert medewerkers alleen met 
goede reden.
1 2 3 4 5
15 Vermijdt betrokken te raken bij tijdro-
vende kwesties.
1 2 3 4 5
16 Betrekt medewerkers bij besluiten die van 
belang zijn voor hun werk.
1 2 3 4 5
17 Stimuleert medewerkers hun talenten zo 
goed mogelijk te ontwikkelen.
1 2 3 4 5
18 Treedt hard op als het moet. 1 2 3 4 5
19 Geeft medewerkers het gevoel aan een 
belangrijke, gemeenschappelijke
missie/opdracht te werken.
1 2 3 4 5
20 Duldt geen afwijkende meningen meer als 
hij/zij een beslissing heeft genomen.
1 2 3 4 5
21 Is te vertrouwen, houdt zich aan zijn/haar 
woord.
1 2 3 4 5
22 Vindt dat er uiteindelijk één de baas moet 
zijn.
1 2 3 4 5
23 Laat zien overtuigd te zijn van zijn/haar 
idealen, opvattingen en waarden.
1 2 3 4 5
24 Verliest zijn/haar eigenbelang nooit uit 
het oog.
1 2 3 4 5
25 Beoordeelt nieuwe ideeën heel kritisch. 1 2 3 4 5
26 Delegeert uitdagende verantwoordelijk-
heden aan medewerkers.
1 2 3 4 5
27 Is betrouwbaar in het nakomen van 
zijn/haar verplichtingen.
1 2 3 4 5
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Deel 2: Uitspraken over succes van organisatieveranderingen
De volgende 6 uitspraken hebben betrekking op het succes van de implementatie van organisatie-   
veranderingen. Daarbij moet je denken aan het recente verandertraject binnen ons ziekenhuis dat 
formeel per 1 juni 2010 is ingevoerd. Bij deze 6 uitspraken is het de bedoeling dat je aangeeft in 
hoeverre deze op jou of op jezelf als afdelingsmanager van toepassing zijn. Omcirkel ook nu weer het 
cijfer bij het antwoord dat je het meeste van toepassing vindt.
De volgende antwoorden zijn mogelijk:
1. Helemaal niet mee eens
2. Niet mee eens 
3. Neutraal
4. Mee eens
5. Helemaal mee eens 










1 Ik ben al helemaal gewend aan de 
nieuwe organisatie die ontstaan is als 
gevolg van de organisatieverandering.
1 2 3 4 5
2 Iedereen binnen mijn afdeling/team kan 
zich goed vinden in hetgeen dat voor 
ogen stond met de bedoelde organisatie-
verandering.
1 2 3 4 5
3 Ik ben van mening dat de 
organisatieverandering volledig 
geslaagd is.
1 2 3 4 5
4 Na de organisatieverandering werkt 
mijn afdeling/team zoals bedoeld door 
de verandering, bijvoorbeeld meer 
effectief.
1 2 3 4 5
5 Het proces van het verandertraject is, 
voor zover ik kan overzien, binnen de 
geplande tijd afgerond.
1 2 3 4 5
6 Er waren teveel mensen bij het 
verandertraject betrokken.
1 2 3 4 5
Ik verzoek je vriendelijk de volledig ingevulde vragenlijst voor - datum - in de retourenveloppe via de 
interne post naar mij op te sturen. 
Hartelijk dank voor je medewerking!
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Bijlage 2. Afdelingsresultaten
In deze bijlage staan de onderzoeksresultaten van de 31 afdelingen die bij het onderzoek betrokken 
zijn. De resultaten worden per afdeling weergegeven. Als er sprake is van resultaten van zowel 
medewerkers als afdelingsmanager, dan worden de resultaten afzonderlijk voor deze groepen en als 
totaal gepresenteerd. Voor afdelingen waarvan de afdelingsmanager niet heeft deelgenomen aan het 
onderzoek, kunnen alleen de resultaten van de medewerkers worden gepresenteerd. Dit is aan de orde 
bij de afdelingen 1, 11, 23 en 24.
Afdeling 1 – medewerkers N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 5 1,45 3,64 2,7091 ,99669
Transactioneel leiderschap 5 1,17 3,83 2,9000 1,18204
Autocratisch leiderschap 5 2,83 4,33 3,3667 ,62805
Passief leiderschap 5 2,50 3,50 3,0500 ,37081
Succes (Effectiviteit) 5 1,40 2,40 2,0400 ,43359
N 5
Afdeling 2 – totaal N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 10 2,73 3,91 3,4273 ,37372
Transactioneel leiderschap 10 3,00 4,00 3,4833 ,37226
Autocratisch leiderschap 10 3,17 4,00 3,6333 ,28109
Passief leiderschap 10 2,75 4,00 3,3750 ,44488
Succes (Effectiviteit) 10 2,20 3,80 2,7600 ,51467
N 10
Afdeling 2 – medewerkers N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 9 2,73 3,73 3,3737 ,35339
Transactioneel leiderschap 9 3,00 4,00 3,4630 ,38889
Autocratisch leiderschap 9 3,33 4,00 3,6852 ,24216
Passief leiderschap 9 3,00 4,00 3,4444 ,41037
Succes (Effectiviteit) 9 2,20 3,80 2,8222 ,50442
N 9
Afdeling 2 – afdelingsmanager N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 1 3,91 3,91 3,9091 -
Transactioneel leiderschap 1 3,67 3,67 3,6667 -
Autocratisch leiderschap 1 3,17 3,17 3,1667 -
Passief leiderschap 1 2,75 2,75 2,7500 -
Succes (Effectiviteit) 1 2,20 2,20 2,2000 -
N 1
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Afdeling 3 - totaal N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 10 3,55 4,91 4,0818 ,45242
Transactioneel leiderschap 10 3,67 4,67 4,0333 ,31230
Autocratisch leiderschap 10 2,67 4,50 3,4833 ,48718
Passief leiderschap 10 2,25 4,00 2,8750 ,68971
Succes (Effectiviteit) 10 1,80 3,20 2,7200 ,40222
N 10
Afdeling 3 - medewerkers N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 9 3,55 4,91 4,0606 ,47456
Transactioneel leiderschap 9 3,67 4,67 3,9815 ,28191
Autocratisch leiderschap 9 2,67 4,50 3,4444 ,50000
Passief leiderschap 9 2,25 4,00 2,9167 ,71807
Succes (Effectiviteit) 9 1,80 3,20 2,7333 ,42426
N 9
Afdeling 3 - afdelingsmanager N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 1 4,27 4,27 4,2727 -
Transactioneel leiderschap 1 4,50 4,50 4,5000 -
Autocratisch leiderschap 1 3,83 3,83 3,8333 -
Passief leiderschap 1 2,50 2,50 2,5000 -
Succes (Effectiviteit) 1 2,60 2,60 2,6000 -
N 1
Afdeling 4 - totaal N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 9 3,18 4,82 3,7374 ,50910
Transactioneel leiderschap 9 3,00 4,33 3,7778 ,39965
Autocratisch leiderschap 9 2,33 3,67 3,1852 ,42035
Passief leiderschap 9 1,50 3,50 2,4167 ,54486
Succes (Effectiviteit) 9 2,00 4,00 2,7778 ,65912
N 9
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Afdeling 4 - medewerkers N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 8 3,18 4,82 3,7273 ,54329
Transactioneel leiderschap 8 3,00 4,33 3,7500 ,41786
Autocratisch leiderschap 8 2,33 3,67 3,1875 ,44932
Passief leiderschap 8 1,50 3,50 2,4375 ,57864
Succes (Effectiviteit) 8 2,00 4,00 2,7500 ,69898
N 8
Afdeling 4 - afdelingsmanager N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 1 3,82 3,82 3,8182 -
Transactioneel leiderschap 1 4,00 4,00 4,0000 -
Autocratisch leiderschap 1 3,17 3,17 3,1667 -
Passief leiderschap 1 2,25 2,25 2,2500 -
Succes (Effectiviteit) 1 3,00 3,00 3,0000 -
N 1
Afdeling 5 - totaal N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 9 2,73 4,64 3,6667 ,67726
Transactioneel leiderschap 9 2,33 4,83 3,7037 ,86513
Autocratisch leiderschap 9 3,17 4,50 3,7593 ,45728
Passief leiderschap 9 1,50 4,50 2,7500 ,87500
Succes (Effectiviteit) 9 2,20 3,60 2,7333 ,45826
N 9
Afdeling 5 - medewerkers N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 8 2,73 4,36 3,5455 ,61080
Transactioneel leiderschap 8 2,33 4,50 3,5625 ,80641
Autocratisch leiderschap 8 3,17 4,50 3,7500 ,48795
Passief leiderschap 8 2,00 4,50 2,9063 ,78986
Succes (Effectiviteit) 8 2,20 3,60 2,7750 ,47132
N 8
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Afdeling 5 - afdelingsmanager N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 1 4,64 4,64 4,6364 -
Transactioneel leiderschap 1 4,83 4,83 4,8333 -
Autocratisch leiderschap 1 3,83 3,83 3,8333 -
Passief leiderschap 1 1,50 1,50 1,5000 -
Succes (Effectiviteit) 1 2,40 2,40 2,4000 -
N 1
Afdeling 6 - totaal N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 9 3,82 4,36 4,1414 ,18245
Transactioneel leiderschap 9 3,50 4,50 4,1481 ,32750
Autocratisch leiderschap 9 2,83 4,00 3,2407 ,39185
Passief leiderschap 9 2,00 3,25 2,4722 ,52208
Succes (Effectiviteit) 9 2,20 3,80 3,0444 ,64636
N 9
Afdeling 6 - medewerkers N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 8 3,82 4,36 4,1136 ,17351
Transactioneel leiderschap 8 3,50 4,50 4,1250 ,34215
Autocratisch leiderschap 8 2,83 4,00 3,2708 ,40764
Passief leiderschap 8 2,00 3,25 2,4063 ,51647
Succes (Effectiviteit) 8 2,20 3,80 3,0250 ,68817
N 8
Afdeling 6 - afdelingsmanager N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 1 4,36 4,36 4,3636 -
Transactioneel leiderschap 1 4,33 4,33 4,3333 -
Autocratisch leiderschap 1 3,00 3,00 3,0000 -
Passief leiderschap 1 3,00 3,00 3,0000 -
Succes (Effectiviteit) 1 3,20 3,20 3,2000 -
N 1
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Afdeling 7 - totaal N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 7 3,27 4,73 4,1299 ,45107
Transactioneel leiderschap 7 3,50 4,67 4,3095 ,40172
Autocratisch leiderschap 7 2,83 4,33 3,3333 ,50918
Passief leiderschap 7 2,00 3,50 2,6786 ,60749
Succes (Effectiviteit) 7 2,40 3,60 2,8857 ,45981
N 7
Afdeling 7 - medewerkers N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 6 3,27 4,73 4,1515 ,49012
Transactioneel leiderschap 6 3,50 4,67 4,3056 ,43991
Autocratisch leiderschap 6 2,83 4,33 3,2778 ,53403
Passief leiderschap 6 2,00 3,50 2,6250 ,64711
Succes (Effectiviteit) 6 2,40 3,60 2,8333 ,48028
N 6
Afdeling 7 - afdelingsmanager N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 1 4,00 4,00 4,0000 -
Transactioneel leiderschap 1 4,33 4,33 4,3333 -
Autocratisch leiderschap 1 3,67 3,67 3,6667 -
Passief leiderschap 1 3,00 3,00 3,0000 -
Succes (Effectiviteit) 1 3,20 3,20 3,2000 -
N 1
Afdeling 8 - totaal N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 9 3,45 4,64 4,0000 ,41660
Transactioneel leiderschap 9 3,50 4,50 3,9444 ,34359
Autocratisch leiderschap 9 2,33 4,17 3,3889 ,55277
Passief leiderschap 9 1,50 4,00 2,4167 ,77055
Succes (Effectiviteit) 9 2,60 4,20 3,2889 ,58405
N 9
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Afdeling 8 - medewerkers N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 8 3,45 4,64 4,0114 ,44387
Transactioneel leiderschap 8 3,50 4,50 3,9375 ,36664
Autocratisch leiderschap 8 2,83 4,17 3,5208 ,41248
Passief leiderschap 8 1,75 4,00 2,5313 ,73724
Succes (Effectiviteit) 8 2,80 4,20 3,3750 ,55997
N 8
Afdeling 8 - afdelingsmanager N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 1 3,91 3,91 3,9091 -
Transactioneel leiderschap 1 4,00 4,00 4,0000 -
Autocratisch leiderschap 1 2,33 2,33 2,3333 -
Passief leiderschap 1 1,50 1,50 1,5000 -
Succes (Effectiviteit) 1 2,60 2,60 2,6000 -
N 1
Afdeling 9 - totaal N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 6 2,82 4,55 3,6061 ,70104
Transactioneel leiderschap 6 3,00 5,00 3,9167 ,77280
Autocratisch leiderschap 6 3,00 4,00 3,5278 ,35616
Passief leiderschap 6 2,00 2,75 2,3750 ,26220
Succes (Effectiviteit) 6 2,20 3,60 2,9000 ,46904
N 6
Afdeling 9 - medewerkers N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 5 2,82 4,55 3,4909 ,71755
Transactioneel leiderschap 5 3,00 5,00 3,8333 ,83333
Autocratisch leiderschap 5 3,00 4,00 3,5667 ,38370
Passief leiderschap 5 2,00 2,50 2,3000 ,20917
Succes (Effectiviteit) 5 2,20 3,60 2,9600 ,49800
N 5
74
Afdeling 9 - afdelingsmanager N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 1 4,18 4,18 4,1818 -
Transactioneel leiderschap 1 4,33 4,33 4,3333 -
Autocratisch leiderschap 1 3,33 3,33 3,3333 -
Passief leiderschap 1 2,75 2,75 2,7500 -
Succes (Effectiviteit) 1 2,60 2,60 2,6000 -
N 1
Afdeling 10 - totaal N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 13 3,27 4,55 3,9510 ,31626
Transactioneel leiderschap 13 3,33 4,67 4,0000 ,34021
Autocratisch leiderschap 13 3,00 4,00 3,4615 ,28991
Passief leiderschap 13 1,50 3,75 2,6923 ,53184
Succes (Effectiviteit) 13 2,20 3,40 3,0462 ,33817
N 13
Afdeling 10 - medewerkers N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 12 3,27 4,55 3,9318 ,32229
Transactioneel leiderschap 12 3,33 4,67 4,0000 ,35533
Autocratisch leiderschap 12 3,00 4,00 3,5000 ,26591
Passief leiderschap 12 1,50 3,75 2,7083 ,55220
Succes (Effectiviteit) 12 2,20 3,40 3,0500 ,35291
N 12
Afdeling 10 - afdelingsmanager N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 1 4,18 4,18 4,1818 -
Transactioneel leiderschap 1 4,00 4,00 4,0000 -
Autocratisch leiderschap 1 3,00 3,00 3,0000 -
Passief leiderschap 1 2,50 2,50 2,5000 -
Succes (Effectiviteit) 1 3,00 3,00 3,0000 -
N 1
75
Afdeling 11 - medewerkers N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 12 3,18 4,82 3,9394 ,46892
Transactioneel leiderschap 12 3,33 4,83 4,0694 ,56612
Autocratisch leiderschap 12 1,67 4,17 3,0000 ,72125
Passief leiderschap 12 2,00 4,50 2,9167 ,68534
Succes (Effectiviteit) 12 2,20 3,80 2,7667 ,53144
N 12
Afdeling 12 - totaal N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 13 1,55 5,00 3,5175 1,09745
Transactioneel leiderschap 13 2,00 5,00 3,6923 ,89713
Autocratisch leiderschap 13 2,67 4,83 3,4872 ,68537
Passief leiderschap 13 2,00 4,25 2,9423 ,70824
Succes (Effectiviteit) 13 2,20 4,60 3,1385 ,62388
N 13
Afdeling 12 - medewerkers N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 12 1,55 5,00 3,4091 1,07110
Transactioneel leiderschap 12 2,00 5,00 3,6111 ,88573
Autocratisch leiderschap 12 2,67 4,83 3,4306 ,68335
Passief leiderschap 12 2,00 4,25 2,9375 ,73951
Succes (Effectiviteit) 12 2,20 4,60 3,1500 ,65017
N 12
Afdeling 12 - afdelingsmanager N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 1 4,82 4,82 4,8182 -
Transactioneel leiderschap 1 4,67 4,67 4,6667 -
Autocratisch leiderschap 1 4,17 4,17 4,1667 -
Passief leiderschap 1 3,00 3,00 3,0000 -
Succes (Effectiviteit) 1 3,00 3,00 3,0000 -
N 1
76
Afdeling 13 - totaal N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 11 3,27 4,64 3,9091 ,41858
Transactioneel leiderschap 11 3,67 4,50 4,0758 ,30151
Autocratisch leiderschap 11 2,50 4,00 3,1515 ,48565
Passief leiderschap 11 1,25 3,00 2,4091 ,55083
Succes (Effectiviteit) 11 2,20 4,40 3,3455 ,63303
N 11
Afdeling 13 - medewerkers N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 10 3,27 4,64 3,9091 ,44122
Transactioneel leiderschap 10 3,67 4,50 4,0333 ,28109
Autocratisch leiderschap 10 2,67 4,00 3,2167 ,45846
Passief leiderschap 10 1,25 3,00 2,3750 ,56826
Succes (Effectiviteit) 10 2,20 4,40 3,3200 ,66131
N 10
Afdeling 13 - afdelingsmanager N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 1 3,91 3,91 3,9091 -
Transactioneel leiderschap 1 4,50 4,50 4,5000 -
Autocratisch leiderschap 1 2,50 2,50 2,5000 -
Passief leiderschap 1 2,75 2,75 2,7500 -
Succes (Effectiviteit) 1 3,60 3,60 3,6000 -
N 1
Afdeling 14 - totaal N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 5 2,64 4,82 3,9091 ,92709
Transactioneel leiderschap 5 3,33 4,83 4,2333 ,56026
Autocratisch leiderschap 5 2,33 5,00 3,3000 1,03010
Passief leiderschap 5 2,50 3,50 2,8500 ,41833
Succes (Effectiviteit) 5 2,00 3,60 2,8800 ,75631
N 5
77
Afdeling 14 - medewerkers N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 4 2,64 4,82 3,9545 1,06406
Transactioneel leiderschap 4 3,33 4,83 4,2083 ,64370
Autocratisch leiderschap 4 2,33 5,00 3,2917 1,18927
Passief leiderschap 4 2,50 3,50 2,8750 ,47871
Succes (Effectiviteit) 4 2,00 3,60 2,8500 ,86987
N 4
Afdeling 14 - afdelingsmanager N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 1 3,73 3,73 3,7273 -
Transactioneel leiderschap 1 4,33 4,33 4,3333 -
Autocratisch leiderschap 1 3,33 3,33 3,3333 -
Passief leiderschap 1 2,75 2,75 2,7500 -
Succes (Effectiviteit) 1 3,00 3,00 3,0000 -
N 1
Afdeling 15 - totaal N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 16 1,36 4,45 3,5795 ,82380
Transactioneel leiderschap 16 2,83 5,00 3,9792 ,62324
Autocratisch leiderschap 16 2,00 3,83 3,2396 ,45121
Passief leiderschap 16 1,75 3,75 2,7813 ,54677
Succes (Effectiviteit) 16 2,00 4,00 2,8500 ,61752
N 16
Afdeling 15 - medewerkers N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 15 1,36 4,45 3,5818 ,85266
Transactioneel leiderschap 15 2,83 5,00 3,9778 ,64509
Autocratisch leiderschap 15 2,67 3,83 3,3222 ,31790
Passief leiderschap 15 1,75 3,75 2,8167 ,54663
Succes (Effectiviteit) 15 2,00 4,00 2,8800 ,62701
N 15
78
Afdeling 15 - afdelingsmanager N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 1 3,55 3,55 3,5455 -
Transactioneel leiderschap 1 4,00 4,00 4,0000 -
Autocratisch leiderschap 1 2,00 2,00 2,0000 -
Passief leiderschap 1 2,25 2,25 2,2500 -
Succes (Effectiviteit) 1 2,40 2,40 2,4000 -
N 1
Afdeling 16 - totaal N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 8 3,36 4,73 4,0795 ,44120
Transactioneel leiderschap 8 3,17 4,67 4,0208 ,54509
Autocratisch leiderschap 8 2,17 3,83 3,1250 ,51755
Passief leiderschap 8 1,50 3,50 2,7188 ,68709
Succes (Effectiviteit) 8 1,00 4,20 2,5500 ,99571
N 8
Afdeling 16 - medewerkers N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 7 3,36 4,73 4,1429 ,43553
Transactioneel leiderschap 7 3,17 4,67 4,1190 ,50657
Autocratisch leiderschap 7 2,17 3,83 3,0952 ,55157
Passief leiderschap 7 1,50 3,50 2,6071 ,65918
Succes (Effectiviteit) 7 1,00 4,20 2,5429 1,07526
N 7
Afdeling 16 - afdelingsmanager N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 1 3,64 3,64 3,6364 -
Transactioneel leiderschap 1 3,33 3,33 3,3333 -
Autocratisch leiderschap 1 3,33 3,33 3,3333 -
Passief leiderschap 1 3,50 3,50 3,5000 -
Succes (Effectiviteit) 1 2,60 2,60 2,6000 -
N 1
79
Afdeling 17 - totaal N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 6 3,73 4,09 3,8485 ,13687
Transactioneel leiderschap 6 3,33 4,50 4,0000 ,38006
Autocratisch leiderschap 6 3,00 3,50 3,2222 ,17213
Passief leiderschap 6 2,25 3,00 2,7500 ,27386
Succes (Effectiviteit) 6 2,60 3,40 2,8667 ,30111
N 6
Afdeling 17 - medewerkers N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 5 3,73 4,09 3,8727 ,13787
Transactioneel leiderschap 5 3,33 4,50 4,0000 ,42492
Autocratisch leiderschap 5 3,00 3,50 3,2000 ,18257
Passief leiderschap 5 2,25 3,00 2,7000 ,27386
Succes (Effectiviteit) 5 2,60 3,40 2,8800 ,33466
N 5
Afdeling 17 - afdelingsmanager N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 1 3,73 3,73 3,7273 -
Transactioneel leiderschap 1 4,00 4,00 4,0000 -
Autocratisch leiderschap 1 3,33 3,33 3,3333 -
Passief leiderschap 1 3,00 3,00 3,0000 -
Succes (Effectiviteit) 1 2,80 2,80 2,8000 -
N 1
Afdeling 18 - totaal N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 11 3,27 4,45 3,8430 ,39853
Transactioneel leiderschap 11 2,83 4,50 3,6515 ,46818
Autocratisch leiderschap 11 3,00 4,00 3,3788 ,35817
Passief leiderschap 11 2,25 3,75 2,8409 ,46466
Succes (Effectiviteit) 11 2,40 3,60 2,9455 ,40091
N 11
80
Afdeling 18 - medewerkers N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 10 3,27 4,36 3,7818 ,36161
Transactioneel leiderschap 10 2,83 4,50 3,6333 ,48939
Autocratisch leiderschap 10 3,00 4,00 3,4167 ,35355
Passief leiderschap 10 2,25 3,75 2,8250 ,48663
Succes (Effectiviteit) 10 2,40 3,60 2,9600 ,41952
N 10
Afdeling 18 - afdelingsmanager N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 1 4,45 4,45 4,4545 -
Transactioneel leiderschap 1 3,83 3,83 3,8333 -
Autocratisch leiderschap 1 3,00 3,00 3,0000 -
Passief leiderschap 1 3,00 3,00 3,0000 -
Succes (Effectiviteit) 1 2,80 2,80 2,8000 -
N 1
Afdeling 19 - totaal N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 10 2,64 4,73 3,9727 ,54722
Transactioneel leiderschap 10 3,17 4,00 3,6500 ,30882
Autocratisch leiderschap 10 2,50 3,50 3,1000 ,36175
Passief leiderschap 10 1,75 3,50 2,6500 ,51640
Succes (Effectiviteit) 10 2,60 3,40 3,0200 ,28983
N 10
Afdeling 19 - medewerkers N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 9 2,64 4,73 3,9899 ,57755
Transactioneel leiderschap 9 3,33 4,00 3,7037 ,27358
Autocratisch leiderschap 9 2,50 3,50 3,0741 ,37371
Passief leiderschap 9 1,75 3,50 2,6944 ,52705
Succes (Effectiviteit) 9 2,60 3,40 3,0444 ,29627
N 9
81
Afdeling 19 - afdelingsmanager N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 1 3,82 3,82 3,8182 -
Transactioneel leiderschap 1 3,17 3,17 3,1667 -
Autocratisch leiderschap 1 3,33 3,33 3,3333 -
Passief leiderschap 1 2,25 2,25 2,2500 -
Succes (Effectiviteit) 1 2,80 2,80 2,8000 -
N 1
Afdeling 20 - totaal N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 4 3,27 3,91 3,6136 ,27146
Transactioneel leiderschap 4 3,17 3,83 3,5417 ,28464
Autocratisch leiderschap 4 2,17 3,00 2,5417 ,43833
Passief leiderschap 4 2,00 3,75 2,8750 ,72169
Succes (Effectiviteit) 4 1,80 2,60 2,2500 ,34157
N 4
Afdeling 20 - medewerkers N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 3 3,55 3,91 3,7273 ,18182
Transactioneel leiderschap 3 3,17 3,67 3,4444 ,25459
Autocratisch leiderschap 3 2,17 3,00 2,6667 ,44096
Passief leiderschap 3 2,75 3,75 3,1667 ,52042
Succes (Effectiviteit) 3 2,20 2,60 2,4000 ,20000
N 3
Afdeling 20- afdelingsmanager N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 1 3,27 3,27 3,2727 -
Transactioneel leiderschap 1 3,83 3,83 3,8333 -
Autocratisch leiderschap 1 2,17 2,17 2,1667 -
Passief leiderschap 1 2,00 2,00 2,0000 -
Succes (Effectiviteit) 1 1,80 1,80 1,8000 -
N 1
82
Afdeling 21 - totaal N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 4 1,82 4,27 3,1136 1,07148
Transactioneel leiderschap 4 2,33 4,00 3,2083 ,68550
Autocratisch leiderschap 4 3,17 4,00 3,4167 ,39675
Passief leiderschap 4 2,50 4,00 3,2500 ,61237
Succes (Effectiviteit) 4 1,80 3,60 2,5500 ,82260
N 4
Afdeling 21 - medewerkers N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 3 1,82 3,64 2,7273 ,90909
Transactioneel leiderschap 3 2,33 3,33 2,9444 ,53576
Autocratisch leiderschap 3 3,17 4,00 3,4444 ,48113
Passief leiderschap 3 3,25 4,00 3,5000 ,43301
Succes (Effectiviteit) 3 1,80 2,80 2,2000 ,52915
N 3
Afdeling 21- afdelingsmanager N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 1 4,27 4,27 4,2727 -
Transactioneel leiderschap 1 4,00 4,00 4,0000 -
Autocratisch leiderschap 1 3,33 3,33 3,3333 -
Passief leiderschap 1 2,50 2,50 2,5000 -
Succes (Effectiviteit) 1 3,60 3,60 3,6000 -
N 1
Afdeling 22 - totaal N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 20 1,82 4,73 3,4091 ,69953
Transactioneel leiderschap 20 2,50 4,67 3,4583 ,57194
Autocratisch leiderschap 20 1,83 4,00 3,2417 ,53112
Passief leiderschap 20 2,00 3,50 2,7500 ,39736
Succes (Effectiviteit) 20 1,60 4,00 3,0300 ,66893
N 20
83
Afdeling 22 - medewerkers N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 19 1,82 4,73 3,3541 ,67276
Transactioneel leiderschap 19 2,50 4,67 3,4123 ,54820
Autocratisch leiderschap 19 1,83 4,00 3,2105 ,52658
Passief leiderschap 19 2,00 3,50 2,7500 ,40825
Succes (Effectiviteit) 19 1,60 4,00 3,0211 ,68603
N 19
Afdeling 22 - afdelingsmanager N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 1 4,45 4,45 4,4545 -
Transactioneel leiderschap 1 4,33 4,33 4,3333 -
Autocratisch leiderschap 1 3,83 3,83 3,8333 -
Passief leiderschap 1 2,75 2,75 2,7500 -
Succes (Effectiviteit) 1 3,20 3,20 3,2000 -
N 1
Afdeling 23 - medewerkers N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 6 3,73 4,64 4,1970 ,34217
Transactioneel leiderschap 6 3,67 5,00 4,3611 ,47629
Autocratisch leiderschap 6 2,83 4,00 3,4722 ,42709
Passief leiderschap 6 1,50 2,75 2,2500 ,50000
Succes (Effectiviteit) 6 2,80 3,80 3,3667 ,38816
N 6
Afdeling 24 - medewerkers N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 6 3,18 4,82 3,8939 ,53757
Transactioneel leiderschap 6 3,67 4,50 4,0833 ,31180
Autocratisch leiderschap 6 2,33 3,33 2,8611 ,47629
Passief leiderschap 6 1,25 3,25 2,2500 ,79057
Succes (Effectiviteit) 6 2,80 3,80 3,2333 ,38816
N 6
84
Afdeling 25 - totaal N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 10 3,09 4,45 3,9000 ,38199
Transactioneel leiderschap 10 2,83 4,17 3,7500 ,40254
Autocratisch leiderschap 10 2,50 3,50 3,0500 ,28382
Passief leiderschap 10 2,25 4,50 2,9500 ,71492
Succes (Effectiviteit) 10 1,40 3,40 2,8200 ,63561
N 10
Afdeling 25 - medewerkers N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 9 3,09 4,27 3,8384 ,34848
Transactioneel leiderschap 9 2,83 4,00 3,7037 ,39772
Autocratisch leiderschap 9 2,50 3,50 3,0370 ,29788
Passief leiderschap 9 2,25 4,50 3,0000 ,73951
Succes (Effectiviteit) 9 1,40 3,40 2,8889 ,63333
N 9
Afdeling 25 - afdelingsmanager N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 1 4,45 4,45 4,4545 -
Transactioneel leiderschap 1 4,17 4,17 4,1667 -
Autocratisch leiderschap 1 3,17 3,17 3,1667 -
Passief leiderschap 1 2,50 2,50 2,5000 -
Succes (Effectiviteit) 1 2,20 2,20 2,2000 -
N 1
Afdeling 26 - totaal N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 15 2,64 4,27 3,4970 ,53105
Transactioneel leiderschap 15 2,67 4,50 3,7667 ,61010
Autocratisch leiderschap 15 2,50 4,33 3,2667 ,54116
Passief leiderschap 15 1,75 4,00 2,8167 ,69736
Succes (Effectiviteit) 15 1,80 4,20 3,0400 ,73756
N 15
85
Afdeling 26 - medewerkers N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 14 2,64 4,27 3,4805 ,54712
Transactioneel leiderschap 14 2,67 4,50 3,7262 ,61187
Autocratisch leiderschap 14 2,50 4,33 3,2619 ,56126
Passief leiderschap 14 1,75 4,00 2,8393 ,71795
Succes (Effectiviteit) 14 1,80 4,20 3,1143 ,70477
N 14
Afdeling 26 - afdelingsmanager N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 1 3,73 3,73 3,7273 -
Transactioneel leiderschap 1 4,33 4,33 4,3333 -
Autocratisch leiderschap 1 3,33 3,33 3,3333 -
Passief leiderschap 1 2,50 2,50 2,5000 -
Succes (Effectiviteit) 1 2,00 2,00 2,0000 -
N 1
Afdeling 27 - totaal N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 6 3,00 4,45 3,8636 ,51346
Transactioneel leiderschap 6 3,50 4,00 3,8056 ,19484
Autocratisch leiderschap 6 2,83 3,33 3,0833 ,22973
Passief leiderschap 6 2,00 3,50 2,6250 ,64711
Succes (Effectiviteit) 6 2,00 3,20 2,7333 ,41312
N 6
Afdeling 27 - medewerkers N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 5 3,00 4,45 3,8364 ,56918
Transactioneel leiderschap 5 3,50 4,00 3,7667 ,19003
Autocratisch leiderschap 5 2,83 3,33 3,1000 ,25276
Passief leiderschap 5 2,00 3,50 2,6000 ,72024
Succes (Effectiviteit) 5 2,00 3,20 2,7600 ,45607
N 5
86
Afdeling 27 - afdelingsmanager N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 1 4,00 4,00 4,0000 -
Transactioneel leiderschap 1 4,00 4,00 4,0000 -
Autocratisch leiderschap 1 3,00 3,00 3,0000 -
Passief leiderschap 1 2,75 2,75 2,7500 -
Succes (Effectiviteit) 1 2,60 2,60 2,6000 -
N 1
Afdeling 28 - totaal N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 9 2,09 4,00 3,4444 ,70189
Transactioneel leiderschap 9 2,17 4,50 3,5370 ,71578
Autocratisch leiderschap 9 2,00 3,67 3,2963 ,54504
Passief leiderschap 9 1,75 3,75 2,7222 ,70094
Succes (Effectiviteit) 9 2,20 3,80 2,9778 ,42947
N 9
Afdeling 28 - medewerkers N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 8 2,09 4,00 3,3750 ,71654
Transactioneel leiderschap 8 2,17 4,00 3,4167 ,66069
Autocratisch leiderschap 8 2,00 3,67 3,2708 ,57692
Passief leiderschap 8 2,00 3,75 2,8438 ,64000
Succes (Effectiviteit) 8 2,20 3,80 2,9500 ,45040
N 8
Afdeling 28 - afdelingsmanager N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 1 4,00 4,00 4,0000 -
Transactioneel leiderschap 1 4,50 4,50 4,5000 -
Autocratisch leiderschap 1 3,50 3,50 3,5000 -
Passief leiderschap 1 1,75 1,75 1,7500 -
Succes (Effectiviteit) 1 3,20 3,20 3,2000 -
N 1
87
Afdeling 29 - totaal N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 13 2,45 4,64 3,6713 ,55240
Transactioneel leiderschap 13 1,83 4,33 3,3718 ,75509
Autocratisch leiderschap 13 2,00 3,33 2,9103 ,37648
Passief leiderschap 13 1,75 3,75 2,9231 ,76638
Succes (Effectiviteit) 13 2,00 3,40 2,7692 ,38163
N 13
Afdeling 29 - medewerkers N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 12 2,45 4,64 3,6288 ,55428
Transactioneel leiderschap 12 1,83 4,33 3,3194 ,76362
Autocratisch leiderschap 12 2,00 3,33 2,8889 ,38490
Passief leiderschap 12 1,75 3,75 3,0208 ,71078
Succes (Effectiviteit) 12 2,00 3,40 2,7667 ,39848
N 12
Afdeling 29 - afdelingsmanager N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 1 4,18 4,18 4,1818 -
Transactioneel leiderschap 1 4,00 4,00 4,0000 -
Autocratisch leiderschap 1 3,17 3,17 3,1667 -
Passief leiderschap 1 1,75 1,75 1,7500 -
Succes (Effectiviteit) 1 2,80 2,80 2,8000 -
N 1
Afdeling 30 - totaal N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 10 3,00 4,91 4,0182 ,49940
Transactioneel leiderschap 10 3,67 5,00 4,1500 ,41907
Autocratisch leiderschap 10 3,00 4,67 3,5500 ,52734
Passief leiderschap 10 1,50 3,00 2,2750 ,50621
Succes (Effectiviteit) 10 2,80 3,60 3,2800 ,28597
N 10
88
Afdeling 30 - medewerkers N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 9 3,00 4,91 4,0404 ,52443
Transactioneel leiderschap 9 3,67 5,00 4,1481 ,44444
Autocratisch leiderschap 9 3,00 4,67 3,5185 ,54927
Passief leiderschap 9 1,50 2,75 2,1944 ,46398
Succes (Effectiviteit) 9 2,80 3,60 3,3111 ,28480
N 9
Afdeling 30 - afdelingsmanager N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 1 3,82 3,82 3,8182 -
Transactioneel leiderschap 1 4,17 4,17 4,1667 -
Autocratisch leiderschap 1 3,83 3,83 3,8333 -
Passief leiderschap 1 3,00 3,00 3,0000 -
Succes (Effectiviteit) 1 3,00 3,00 3,0000 -
N 1
Afdeling 31 - totaal N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 9 3,18 4,09 3,8081 ,37605
Transactioneel leiderschap 9 3,50 4,33 4,0370 ,35136
Autocratisch leiderschap 9 2,83 3,83 3,3519 ,31672
Passief leiderschap 9 2,00 3,25 2,5278 ,52208
Effectiviteit (Succes) 9 1,60 3,60 2,9556 ,57252
N 9
Afdeling 31 - medewerkers N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 8 3,18 4,09 3,7727 ,38569
Transactioneel leiderschap 8 3,50 4,33 4,0000 ,35635
Autocratisch leiderschap 8 3,00 3,83 3,4167 ,26726
Passief leiderschap 8 2,00 3,25 2,5625 ,54691
Effectiviteit (Succes) 8 1,60 3,60 2,9750 ,60886
N 8
89
Afdeling 31 - afdelingsmanager N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Charismatisch leiderschap 1 4,09 4,09 4,0909 -
Transactioneel leiderschap 1 4,33 4,33 4,3333 -
Autocratisch leiderschap 1 2,83 2,83 2,8333 -
Passief leiderschap 1 2,25 2,25 2,2500 -
Succes (Effectiviteit) 1 2,80 2,80 2,8000 -
N 1
